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Abstrakt 
Bakalářská práce se zabývá motivačním systémem ve společnosti Jednota, spotřební 
družstvo v Mikulově. Analyzuje současný způsob odměňování a motivace zaměstnanců 
tohoto družstva a navrhuje změny motivačního programu tak, aby se zlepšila 
spokojenost a motivovanost zaměstnanců. Zároveň by tyto změny měly pomoci řešit 
jeden z problémů družstva a tím je vysoká fluktuace. 
 
 
Abstract 
My bachelor thesis looks into reward and motivation system of Jednota, Consumer 
Cooperative in Mikulov. My thesis analyses contemporary system and identifies 
possible changes which could lead to better motivation and work satisfaction of 
employees and which could solve one of the key problems of employer – high 
fluctuation of employees.  
 
 
 
 
 
 
Klíčová slova 
motivační systém, motivace, zaměstnanci, odměňování, benefity, zdanění, fluktuace 
 
Keywords 
motivation system, motivation, employees, reward, benefit, taxation, fluctuation 
 
Bibliografická citace 
 
Hrabcová, R. Motivační systém ve spotřebním družstvu, návrh jeho změn. Brno: 
Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2012. 79 s. Vedoucí bakalářské 
práce Ing. Michal Polák, Dr. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Čestné prohlášení 
Prohlašuji, že předložená bakalářská práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
V Brně dne 31. května 2012 
                                                                                ……………………………………… 
Obsah 
Úvod ................................................................................................................................. 8 
1. Teoretická část .......................................................................................................... 11 
1.1 Výklad základních pojmů ......................................................................................... 11 
1.1.1 Motivace ............................................................................................................. 11 
1.1.2 Stimulace ............................................................................................................ 12 
1.1.3 Celková odměna, demotivace ............................................................................ 13 
1.2 Význam a vývoj motivačních systémů ..................................................................... 15 
1.3 Odměňování pracovníků ........................................................................................... 18 
1.3.1 Mzda, plat a jiné peněžní odměny ...................................................................... 18 
1.3.2 Benefity, odměny nemzdové povahy ................................................................. 20 
1.3.2.1 Význam a členění benefitů .......................................................................... 21 
1.3.2.2 Současné trendy v poskytování benefitů ..................................................... 26 
1.3.2.3 Daňový a odvodový režim benefitů ............................................................ 29 
1.4 Náklady systémů benefitů a jejich účtování ............................................................. 37 
1.5 Motivační a stimulační programy podniku ............................................................... 39 
2 Analytická část ........................................................................................................... 42 
2.1 Profil podniku, organizační struktura ....................................................................... 42 
2.1.1 Historie podniku ................................................................................................. 42 
2.1.2 Současnost, provozované činnosti, struktura podniku ....................................... 43 
2.2 Ekonomické ukazatele .............................................................................................. 45 
2.3 Současný motivační a stimulační program ............................................................... 47 
2.3.1 Způsob odměňování ........................................................................................... 47 
2.3.2 Ostatní benefity a odměny ................................................................................. 50 
2.3.3 Pracovní podmínky a odpovědnost zaměstnanců .............................................. 52 
2.4 Dotazníkové šetření .................................................................................................. 53 
3 Návrhy změn v motivování zaměstnanců ................................................................ 63 
3.1 Pracovní doba ........................................................................................................... 63 
3.2 Příspěvky na životní pojištění a penzijní připojištění ............................................... 64 
3.3 Stravenky .................................................................................................................. 66 
3.4 Zavedení volna navíc ................................................................................................ 68 
3.5 Srovnání starého a nového systému .......................................................................... 69 
3.5.1 Přínos pro zaměstnance ...................................................................................... 69 
3.5.2 Výhody a nevýhody pro zaměstnavatele ............................................................ 70 
3.5.3 Srovnání nákladů před a po zavedení změn ....................................................... 71 
Závěr .............................................................................................................................. 74 
Seznam literatury a ostatních zdrojů ............................................................................... 75 
Seznam obrázků .............................................................................................................. 77 
Seznam grafů .................................................................................................................. 77 
Seznam tabulek ............................................................................................................... 78 
Seznam zkratek ............................................................................................................... 79 
Seznam příloh ................................................................................................................. 79 
 
8 
 
Úvod 
 
Téma své práce „Motivační systém ve spotřebním družstvu, zavedení jeho změn“ jsem 
si vybrala kvůli možnosti čerpat z vlastních zkušeností získaných při práci v tomto 
podniku. 
Ve svém zaměstnání jsem často v kontaktu s ostatními pracovníky a znám tedy jejich 
názory na problematiku jejich finančního i jiného ohodnocení. Občas vyslechnu kritiku 
současného stavu i určitou nostalgii po minulých časech související nejspíše se změnou 
vedení společnosti. Lidé si někdy stěžují na atmosféru v podniku a na to, jak je s nimi 
zacházeno. Jedná se většinou o dlouhodobé zaměstnance, kteří pracují v družstvu i 
několik desítek let. Vedení družstva je naopak přesvědčeno, že podnik pro své 
pracovníky dělá maximum a poukazuje na ekonomickou krizi, malou produktivitu 
práce, nízké tržby a velké náklady. Tyto důvody se samozřejmě musí brát v potaz, 
přesto si myslím, že by se pro lepší motivování zaměstnanců dalo udělat více a zkusím 
navrhnout některé změny v zavedeném systému tak, aby stabilita podniku nebyla 
ohrožena. 
Výše uvedeným změnám se budu věnovat v návrhové části bakalářské práce. 
V analytické části představím podnik, kterého se změny budou týkat, jeho současný 
systém odměňování a motivace i ekonomickou situaci a organizační strukturu družstva. 
Na základě dotazníkového šetření zanalyzuji současný motivační systém v podniku i 
spokojenost a požadavky zaměstnanců. 
V teoretické části se zaměřím na základní pojmy, jako jsou motivace, stimulace, 
motivační systém podniku aj. Protože dobrý motivační systém podniku je určitě jedním 
z nejdůležitějších předpokladů pro jeho ekonomický vývoj, budu se dále v této části 
zabývat jeho vývojem a významem, vhodnými nástroji personálního řízení a možnými 
benefity pro zaměstnance včetně jejich zdanění. 
V závěru zhodnotím současnou situaci v podniku i navrhované změny, jejich přínos i 
případné nedostatky. Srovnám celkové náklady družstva před a po zavedení návrhů. 
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Pro každý podnik by měli být právě zaměstnanci tím nejdůležitějším článkem, ne každá 
firma však umí se svými pracovníky dobře zacházet a správně je pro svou práci 
motivovat. Personální řízení lidských zdrojů se v posledních letech rychle mění. V jeho 
náplni je vedle administrativních a organizačních funkcí stále více činností, jejichž 
cílem je efektivně zvýšit výkonnost zaměstnanců. S proměnou cílů řízení lidských 
zdrojů se mění i přístupy a metody v motivování pracovníků. Proto si myslím, že práce 
na toto téma má smysl, že je důležité, naučit se zacházet se zaměstnanci, správně je 
motivovat a podporovat v jejich práci, udržovat dobré vztahy na pracovišti, 
informovanost o činnosti podniku a další věci, které jsou pro udržení a motivování 
zaměstnanců potřebné. Spokojený zaměstnanec je pro daný podnik vždy nejlepší 
reklamou. 
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Cíl práce 
Cílem bakalářské práce je najít potenciální zdroje nespokojenosti zaměstnanců družstva 
a navrhnout změny v zavedeném motivačním systému podniku tak, aby se zlepšila 
jejich motivace a spokojenost.  
Zároveň by změny měly pomoci řešit jeden z problémů, který spotřební družstvo má a 
tím je vysoká fluktuace zaměstnanců. 
 
Metody a postupy zpracování 
V teoretické části mé práce se budu věnovat základním pojmům důležitým pro dané 
téma, jako jsou motivace, stimulace, motivační programy aj. Dále se zaměřím na 
způsoby odměňování zaměstnanců, na motivační teorie, jejich vývoj i současné trendy, 
zaměstnanecké benefity i způsob jejich zdanění. 
Následně představím podnik – spotřební družstvo, u kterého popíšu jeho současný 
motivační systém. Pro zjištění názorů zaměstnanců podniku na současný způsob 
odměňování a motivace provedu dotazníkové šetření a vyhodnotím jeho výsledky.  
Na základě tohoto šetření navrhnu možné změny v motivování zaměstnanců. 
Na závěr srovnám současný motivační program s navrhovanými změnami, zhodnotím 
možné přínosy, popř. nevýhody a také jeho daňové a finanční dopady pro společnost i 
zaměstnance. 
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1. Teoretická část 
1.1 Výklad základních pojmů 
1.1.1 Motivace 
Je známo, že motivace je základním stavebním kamenem jakékoliv lidské činnosti. Na 
jejím základě vynakládáme naše úsilí a zaměřujeme se na své cíle. Čím více jsme 
motivováni, tím větší úsilí ke zvládnutí našich pracovních či jiných úkolů vynakládáme 
a tím můžeme být úspěšnější. Co je to tedy vlastně motivace?  
M. Armstrong definuje motivaci takto: „Motiv je důvod něco dělat – dát se určitým 
směrem. Lidé jsou motivovaní, když očekávají, že jejich kroky, jejich činnost 
pravděpodobně povede k dosažení cíle – hodnotné odměny, uspokojující jejich 
konkrétní potřeby. Dobře motivovaní lidé jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří 
podnikají kroky, od nichž očekávají dosažení těchto cílů.“1  
Motivování je tedy proces, při kterém nabídneme člověku, po kterém něco potřebujeme, 
uspokojení jeho zájmů. Abychom mohli druhé motivovat, musíme se o ně zajímat, 
snažit se je pochopit a porozumět jim, což v dnešní hektické době není vůbec běžné. 
Pokud plníme své úkoly pod vlivem vnitřních pohnutek, jsme tedy správně motivovaní, 
plníme je, protože nás to baví a protože považujeme tyto úkoly za významné a důležité.2 
Výhodou motivace může být její finanční nenáročnost a často může být i účinnější než 
zvýšení mzdy nebo odměny nebo naopak uplatňování direktivního řízení, psychického 
nátlaku na zaměstnance a manipulace. Zdálo by se tedy, že není nic výhodnějšího při 
snaze udržet si dobré zaměstnance a také vysokou úroveň výkonu jejich odváděné 
práce. Nevýhodou motivování ale je, že se jedná o poměrně složitý proces. K tomu, 
abychom v člověku vzbudili pocit, že jeho práce je důležitá, podnětná a zajímavá, 
potřebujeme znát hodně jak o něm, tak i o samotném procesu motivace. 
Způsobů, jak pozitivně motivovat zaměstnance je mnoho a zabývá se tím řada 
psychologů a HR specialistů po celém světě.  
                                                            
1 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, str. 109 
2 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace, str. 15 
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Základní zásady motivace a motivační pravidla podle J. Plamínka3: 
1. Motivace není jedinou cestou ovlivňování lidí. 
2. Nepřizpůsobujte lidi úkolům, ale úkoly lidem. 
3. Lidé musejí být spokojeni alespoň s něčím. 
4. Jiní lidé mohou být citliví na jiné podněty než vy. 
5. Obava z nepříjemného může motivovat stejně jako touha po příjemném. 
6. Mnohdy stačí práci dobře definovat a vysvětlit. 
7. Pod „nechci“ se může skrývat „neumím“ nebo „nemohu“. 
8. Při motivaci myslete na druhého, ne na sebe. 
9. Aktuální motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostředí a situace. 
 
1.1.2 Stimulace 
 
V praxi se sice pojmy motivace a stimulace často zaměňují a směšují, je ale dobré znát 
rozdíly mezi nimi a orientovat se v rozdílném přístupu k motivaci a stimulaci 
z ekonomického a manažerského hlediska.  
 
Úloha stimulace je plněna na základě nějakých vnějších podnětů (stimulů), její plnění je 
spojeno se ziskem nějakých zvenčí přicházejících hodnot (například finanční odměny). 
Dokud vyplácíme odměnu a tím kompenzujeme nepohodlí spojené s výkonem, můžeme 
očekávat, že bude práce probíhat. Nevýhodou stimulace je, že práce probíhá jen po tu 
dobu, po kterou působí stimuly. Jakmile přestaneme vyplácet odměnu a stimulovat tak 
zaměstnance k dalším výkonům, práce se zřejmě zastaví.4 
 
Oproti motivaci, která je nejlevnějším způsobem, jak zvýšit produktivitu podniku, je 
stimulace podstatně dražší. Závisí na finančních možnostech každého podniku a také na 
tom, jak efektivně budou finanční prostředky určené pro stimulaci zaměstnanců 
vynaloženy. Stimulovat zaměstnance je také mnohem snazší, stimulační faktory však 
působí krátkodobě a jsou silně ovlivněny vnějším prostředím. 
                                                            
3 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace,, str. 26 
4 Tamtéž, str. 14 ‐ 15 
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Stimulace i motivace spolu neoddělitelně souvisí, mají v každém podniku 
nezastupitelný význam a jsou základem jeho prosperity. 
Není možné však předpokládat, že např. peníze budou motivovat všechny pracovníky 
stejně. Každý člověk je jiný a má tedy jiné potřeby a představy o odměně za svou práci. 
Na to by měla myslet každá firma při sestavování svého motivačního programu a 
systému odměňování. 
 
 
1.1.3 Celková odměna, demotivace 
 
Všechny typy odměn – přímé, nepřímé, vnitřní i vnější zahrnuje pojem celková 
odměna5. Definicí celkové odměny je několik, v Armstrongově pojetí je odměňování 
lidí „něčím více než jejich zasypávání penězi“. Celková odměna podle něj spojuje dvě 
hlavní kategorie odměn, a to: 
1. transakční odměny – hmotné odměny, týkající se peněžních, hmotných odměn a 
zaměstnaneckých výhod (základní mzda, zásluhová odměna, zaměstnanecké 
výhody), 
2. relační (vztahové) odměny – nehmotné odměny, které se týkají vzdělávání a 
rozvoje a zkušeností, zážitků z práce. 
Armstrong uvádí příklady koncepcí hmotné odměny několika firem, přičemž každá má 
jinou strategii a každá klade důraz na jinou složku odměňování. Někdo upřednostňuje 
peněžní odměny, někdo se zaměřuje i na rozvoj zaměstnanců, na příležitosti ke kariéře, 
na nepeněžní odměňování. Výhodou celkové odměny je flexibilita v odměňování, 
možnost upravovat její strukturu tak, aby to vyhovovalo potřebám jednotlivých 
pracovníků a zároveň se zlepšila efektivnost při získávání nových pracovníků. 
Důležitým efektem při sestavení vhodného programu celkové odměny je také 
návratnost investic do lidských zdrojů, zvýšení výkonu podniku a menší fluktuace 
zaměstnanců. 
 
                                                            
5 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, str. 42 
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Pokud se zabýváme problémem, jak nejlépe motivovat své zaměstnance, neměli 
bychom nechat stranou ani příčiny jejich demotivace. Mezi nejčastější způsoby 
demotivace a frustrace patří nespravedlivé odměňování, nevšímavost manažera 
k chybám a nedostatkům nebo naopak k dobrým pracovním výsledkům, chaos a špatná 
organizace práce. Zaměstnance také často demotivuje nezasloužená kritika nebo 
nezasloužená pochvala spolupracovníka. Hodně škody v motivování lidí napáchá také 
hrubé jednání nebo zesměšňování, nezájem o návrhy zaměstnanců a neochota manažerů 
zabývat se jejich pracovními problémy.6 
Většina demotivací pramení z těchto příčin7: 
 nedůvěra, 
 nedostatek času, 
 neexistující vazba mezi rozhodnutím a výkonem firmy. 
Zaměstnanec může být demotivován z mnoha důvodů, ale vždy za tím stojí 
neuspokojování jeho potřeb (viz. Maslowova teorie). Pokud například manažer nikdy 
neocení svého podřízeného za dobře odvedenou práci, nemůže počítat s tím, že se bude 
v práci seberealizovat a tím i zlepšovat výkon podniku. 
U mnohých společností je příčinou demotivace nedůvěra ve své pracovníky, která bývá 
spojena s různými opatřeními a nařízeními vedoucími k atmosféře strachu a zhoršení 
mezilidských vztahů na pracovišti. V knize Emoční inteligence rozebírá autor D. 
Goleman tragický osud letadla jehož posádka se bála upozornit svého despotického 
kapitána na hrozící nebezpečí zřícení. Ve firmách obvykle nejde o život, přesto se dá 
tento příběh asociovat na vztahy na pracovišti. Někteří zaměstnanci raději nepřiznají 
problémy, nepoukáží na nedostatky, ale raději plní dál nesmyslné úkoly než by riskovali 
konflikt s nadřízeným. 
Z výše uvedeného vyplývá, že špatná nebo dokonce žádná motivace zaměstnanců není 
tak zlá jako demotivování pracovníků. 
 
                                                            
6 KONEČNÝ, G. Jak motivovat a udržet zaměstnance. [online]. Dostupné z: 
   http://www.svettisku.cz/. [2011‐10‐10] 
7 FABIÁN, V. Demotivace‐ztráta firmy. [online]. Dostupné z: http://www.fabav.eu/.[2011‐10‐10] 
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1.2 Význam a vývoj motivačních systémů 
 
Proces motivace je založen na řadě motivačních teorií, které jsou již po léta formovány 
a které se ji pokoušejí podrobněji vysvětlit. Těchto teorií existuje velké množství od 
různých autorů.  
Hlavními teoriemi motivace jsou podle M. Armstronga tyto:8 
 teorie instrumentality, behavioristická teorie, teorie upevňování přesvědčení; 
 teorie potřeb (zaměřená na obsah); 
 Herzbergova dvoufaktorová teorie; 
 teorie zaměřené na proces neboli kognitivní, poznávací teorie. 
Teorie instrumentality podle tohoto autora vyjadřuje důležitost provázanosti výkonů 
pracovníků a s ním spojených odměn a trestů. Podle této teorie není možné přimět 
zaměstnance k většímu pracovnímu výkonu bez náležitého zvýšení jeho peněžní 
odměny.  Teorie se objevila v druhé polovině 19. století v souvislosti s potřebou 
zracionalizovat práci a zaměřit se na ekonomické výsledky. Přístup, kdy odměna působí 
jako pozitivní podnět a trest a selhání jako negativní, signalizující, že cíl je třeba 
dosahovat jiným způsobem, se nazývá zákon příčiny a účinku. Tento způsob 
motivování zaměstnanců je dodnes široce používán a v některých případech může být i 
úspěšný. Je ale založen na systému vnější kontroly a nerespektuje řadu dalších lidských 
potřeb. 
Teorie potřeb neboli teorie zaměřená na obsah je pravděpodobně nejznámější 
motivační teorií. Jejím základem je podle M. Armstronga přesvědčení, že neuspokojená 
potřeba vytváří napětí a vznik nerovnováhy. Jedním z nejvýznamnějších autorů této 
teorie byl americký psycholog Abraham Maslow, který uvedl v roce 1943 svoji slavnou 
hierarchii potřeb. Podle ní může jen neuspokojená potřeba motivovat chování člověka a 
dominantní potřeba je hlavním motivátorem chování. V rámci potřeb podle Maslowa 
existují čtyři hierarchické úrovně9- nejprve člověk uspokojuje své základní lidské 
potřeby, teprve potom se snaží naplňovat neuspokojené vyšší potřeby. Teorie A. 
                                                            
8 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, str. 111 
9 HÁJEK M. Vybrané teorie motivace k vedení lidí. [online]. Dostupné z: http://www.vedeme.cz/. [2011‐  
  10 ‐ 20] 
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Maslowa byla postupně doplňována a rozšiřována, původní pětiúrovňový model se 
změnil na současný osmi úrovňový (viz. obrázek č.1). Platnost této teorie nebyla nikdy 
ověřena pomocí empirického výzkumu, je však všeobecně uznávána. 
Přestože se tato teorie týká nejen potřeb v pracovním procesu, ale potřeb realizovaných 
obecně, šikovní manažeři v ní mohou nalézt motivační prvky, které uspokojují potřeby 
pracovníka v zaměstnání a vedou k jeho vyšší motivaci a loajalitě. Musíme vzít v potaz 
i to, že ne všechny potřeby jsou pro danou osobu vždy stejně důležité. Každý jedinec 
byl jinak vychováván, prožil jiný život a jeho náhled na důležitost potřeb pro 
uspokojování cílů je tedy jiný.10 
Maslowovou teorií byla inspirována celá řada autorů, kteří členili potřeby do jiných 
kategorií. Tyto teorie se vzájemně doplňují a každá z nich nabízí jiný pohled na lidské 
potřeby. 
 
Obrázek 1: Maslowova hierarchie potřeb 
 
Zdroj: http://www.vedeme.cz/ 
 
 
                                                            
10 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, str. 112 
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Teorie Herzbergova dvoufaktorového modelu říká, že „faktory zvyšující spokojenost 
s prací (a motivací) se liší od faktorů, které vedou k nespokojenosti s prací.“11 Frederick 
Herzberg si všiml, že na pracovišti existují dvě skupiny faktorů: absence prvních 
způsobuje nespokojenost, ale jejich přítomnost nevede ke spokojenosti (tzv. hygienické 
faktory), naproti tomu absence druhých nezpůsobuje nespokojenost, ale jejich 
přítomnost vede ke spokojenosti (faktory motivační). Vnější „hygienické faktory“ 
zahrnují peněžní odměnu, podnikovou politiku, osobní vztahy, postavení, jistotu a 
bezpečí. Druhou skupinu tvoří vnitřní faktory -motivátory, patří sem úspěch, splnění 
cíle, uznání, práce sama, pravomoci a odpovědnost a růst.12 Příkladem může být 
spokojenost ze zvýšení peněžní odměny, která nemá trvalejší efekt, naproti tomu dobrý 
pocit z pochvaly a poděkování za dobře vykonanou práci vydrží relativně dlouho a 
odrazí se na pracovním výkonu zaměstnance. 
 
Teorie zaměřené na proces neboli kognitivní, poznávací teorie popisují 
psychologické procesy, které ovlivňují motivaci, „zabývají se tím, jak lidé vnímají své 
pracovní prostředí a jakým způsobem je interpretují a chápou“.13 Podle M. Armstronga 
mohou tyto teorie poskytovat realističtější vodítko pro motivování pracovníků a mohou 
tak být užitečnější. Podle autora mezi tyto nejzávažnější teorie patří: 
 očekávání (expektační teorie), 
 dosahování cílů (teorie cíle), 
 pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti). 
Teorie očekávání staví na dosavadních zkušenostech, na základě kterých hodnotíme 
dosažitelnost a atraktivitu svých cílů. Teorie cíle se zabývá stanovováním cílů, jejich 
hodnocením a existencí zpětné vazby na výkon.  
 
 
 
                                                            
11 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, str. 112 
12 Tamtéž, str.112 
13 Tamtéž, str.113 
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1.3 Odměňování pracovníků 
1.3.1 Mzda, plat a jiné peněžní odměny 
Odměňování za práci zaměstnanců v pracovním poměru je upraveno v zákoníku práce. 
Do konce roku 2006 se řídilo dvěma samostatnými zákony  - zákonem č.1/1992 Sb. O 
mzdě, odměně za pracovní pohotovost a o průměrném výdělku ve znění pozdějších 
předpisů (zákon o mzdě) a zákonem č. 143/1992 Sb. O platu a odměně za pracovní 
pohotovost v rozpočtových a některých dalších organizacích a orgánech ve znění 
pozdějších předpisů (zákon o platu). Terminologické rozlišení odměny za práci na mzdu 
a plat je ale stále zachováno. Způsob odměňování u obou okruhů zaměstnavatelů je 
výrazně rozdílný.14 
Mzda a plat jsou poskytovány zaměstnanci za práci, a to podle její složitosti, 
odpovědnosti a namáhavosti, podle obtížnosti pracovních podmínek, podle pracovní 
výkonnosti a dosahovaných pracovních výsledků. Mzdou či platem jsou i doplatky ke 
mzdě či platu, jimiž jsou doplatky do minimální mzdy nebo nejnižší úrovně zaručené 
mzdy a doplatky při převedení na jinou práci. Při stanovování mzdy, platu i odměny 
z dohod o pracích konaných mimo pracovní poměr přísluší zaměstnancům za stejnou 
práci a za práci stejné hodnoty stejná mzda, plat či odměna.15  
Obvykle má mzda povahu peněžitého plnění, zákon ale připouští, aby byla poskytována 
i jako plnění peněžité hodnoty (naturální mzda). Sjednává se v kolektivní smlouvě, 
pracovní smlouvě nebo jiné individuální smlouvě, popřípadě ji zaměstnavatel stanoví 
vnitřním předpisem nebo mzdovým výměrem. Mzda musí být sjednána nebo stanovena 
písemně před výkonem práce, za kterou přísluší a mzdový výměr musí být vydán 
zaměstnanci v den nástupu do práce. Zaměstnavatel může uplatnit jakýkoliv mzdový 
systém, ať již s tarifní mzdou nebo bez ní, různé formy mzdy (časovou, úkolovou, 
podílovou, smíšenou z různých forem atd.) a může zavést různé složky neboli části 
mzdy (prémie, odměny, příplatky, bonusy, tzv. 13. a 14. mzdu aj.).16  Některé mzdové 
náležitosti ale poskytovány být musí. 
 
                                                            
14 Zákoník práce. §109 
15 Zákoník práce. §13, odst. 2, písm. b) a c), §109 odst. 4, §110 
16 Zákoník práce. §109, §113 
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Povinně poskytované náležitosti mzdy 
Kompenzace práce přesčas – za dobu práce přesčas přísluší zaměstnanci dosažená 
mzda a příplatek nejméně ve výši 25% průměrného výdělku, pokud se zaměstnanec a 
zaměstnavatel nedohodli na čerpání náhradního volna místo příplatku. Zákon umožňuje, 
aby byla mzda sjednána s přihlédnutím k případné práci přesčas pouze u vedoucích 
zaměstnanců (nejvýše 150 hodin ročně). Není vyloučena ani paušalizace mzdy za práci 
přesčas (to platí i o jiných zákonných mzdových příplatcích), kdy je nutné určit počet 
hodin příslušné práce. Tento způsob proplácení přesčasů není ale příliš praktický.17 
Kompenzace práce ve svátek – za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci na prvním 
místě náhradní volno v rozsahu práce konané ve svátek. Za dobu náhradního volna má 
nárok na náhradu mzdy ve výši průměrného výdělku. Zaměstnavatel se může se 
zaměstnancem dohodnout na poskytnutí příplatku k dosažené mzdě nejméně ve výši 
průměrného výdělku (100%) namísto náhradního volna. Jestliže zaměstnanec 
v důsledku svátku, který připadl na jeho obvyklý pracovní den, nepracuje, přísluší mu 
náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku nebo jeho části za mzdu nebo její část, která 
mu v důsledku svátku ušla.18 
Příplatek za práci v noci – za dobu noční práce přísluší zaměstnanci k dosažené mzdě 
příplatek ve výši nejméně 10% průměrného výdělku. Jen v kolektivní smlouvě je možné 
výši příplatku snížit pod 10% průměrného výdělku a jen v ní je možné sjednat i jiný 
způsob určení příplatku (v pevné korunové výši). Příplatek přísluší za jakoukoliv část 
doby práce v noci, což je doba mezi 22.00 a 6.00 hodinou.19 
Příplatek za práci ve ztíženém prostředí – přísluší k dosažené mzdě ve výši nejméně 
10% základní sazby minimální mzdy, což je pro rok 2011 nejméně 4,81 Kč na hodinu. 
Vymezení ztíženého pracovního prostředí je uvedeno v nařízení vlády, přičemž ztěžující 
vlivy jsou vyjmenovány s odkazem na příslušnou právní úpravu týkající se ochrany 
zdraví zaměstnanců při práci a ochrany veřejného zdraví. Pokud zaměstnanec pracuje 
                                                            
17 Zákoník práce. §114, §2 odst. 1 
18 Zákoník práce. §115 
19 Zákoník práce. §116 
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pod více ztěžujícími vlivy, poskytuje se mu příplatek v uvedené výši za každý takový 
vliv.20 
Příplatek za práci v sobotu a v neděli – přísluší za práci v sobotu a v neděli k dosažené 
mzdě zaměstnance, a to nejméně ve výši 10% průměrného (hodinového) výdělku. Tak 
jako u příplatku za práci v noci může jen kolektivní smlouva obsahovat jinou minimální 
výši příplatku (i nižší oproti zákonu) nebo jiný způsob jeho určení (v korunové výši).21 
Kromě výše uvedených povinných příplatků, na které vzniká zaměstnancům za 
stanovených podmínek nárok, jsou povinnými částkami (složkami) mzdy i doplatky do 
minimální mzdy, nejnižší úrovně zaručené mzdy a doplatky při převedení na jinou práci 
v případech stanovených zákonem. Zaměstnavatel může zavést jakékoliv jiné složky 
mzdy, tedy i příplatky, a to za podmínek a ve výši, které sám stanoví, zpravidla 
v kolektivní smlouvě nebo vnitřním předpise (například příplatek za práci v odpolední 
směně). 
Zákoník práce upravuje také poskytování odměny za pracovní pohotovost, která však 
není mzdou ani platem, neboť nepřísluší za práci, ale za dobu pracovní pohotovosti, 
kterou zaměstnanec drží ve svém pracovním volnu. Za dobu pracovní pohotovosti 
přísluší tato odměna u všech zaměstnavatelů nejméně ve výši 10% průměrného 
výdělku. Uvedenou výši této odměny nelze ani kolektivní smlouvou snížit.22 
 
1.3.2 Benefity, odměny nemzdové povahy 
 
Pokud dostávají zaměstnanci jiné požitky, ať již peněžité nebo nepeněžité, které nejsou 
poskytovány za práci, ale jen v souvislosti se zaměstnáním, nejde o mzdu ani o plat. 
Jedná se o různé podnikové benefity (např. při životních, pracovních nebo firemních 
výročích a při odchodu do důchodu).23 Pro rozlišení, zda určité plnění je či není mzdou 
nebo platem, není rozhodující jeho označení jako odměna. Tímto pojmem mohou být 
totiž označeny jak mzdové složky, tak i plnění, která nemají mzdovou povahu. Zákoník 
                                                            
20 Zákoník práce. §117 
21 Zákoník práce. §118 
22 Zákoník práce. §95 a §140 
23 Zákoník práce. §224, odst.2 
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práce umožňuje zaměstnancům poskytovat různé odměny věrnostní a stabilizační 
povahy, a to zejména při dovršení 50 let věku a při odchodu do starobního nebo 
invalidního důchodu. Jejich výčet je v zákoně uveden jen jako příklady, takže může jít i 
o jiná životní a pracovní výročí či jiné příležitosti.  
Zaměstnanecké výhody (benefity), které poskytuje zaměstnavatel zaměstnanci mimo 
mzdu, nejsou zpravidla vymahatelné ani upravované zákonem. Mohou být poskytovány 
v různých podobách, v peněžní i nepeněžní formě nebo ve formě nadstandardní služby. 
Nejčastěji mezi ně patří24: 
 stravenky nebo závodní stravování, 
 dovolená nad zákonný nárok, 
 pružná pracovní doba, 
 firemní vozidlo nebo příspěvek na dopravu, 
 firemní mobilní telefon (s úhradou pracovních hovorů), 
 notebook, 
 jazykové a odborné kurzy, 
 přechodné ubytování či příspěvek na bydlení, 
 příspěvek na penzijní připojištění či životní pojištění, 
 poskytování vybraných služeb (obvykle zvýhodněné poskytování služeb firmy), 
 rekreace ve firemních zařízeních, příspěvky na dovolenou. 
V mnoha případech mají zaměstnanecké benefity zvýhodněný daňový a odvodový 
režim. Proto jsou tyto plnění zaměstnavateli využívána a zaměstnanci nebo jejich 
odborovými organizacemi požadována. 
 
1.3.2.1 Význam a členění benefitů 
 
„Zaměstnanecké benefity slouží především k posílení pozitivního vztahu k podniku, 
stabilizaci a spokojenosti zaměstnanců a jejich relaxaci.“25 Počet a charakter benefitů 
vychází z možností zaměstnavatele a potřeb pracovníků. Srovnává se nabídka 
                                                            
24 HOVORKOVÁ, K. Zaměstnanecké benefity. [online]. Dostupné z: http://finance.idnes.cz/. [20.11.2011] 
25 PELC, V. – Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str. 16 
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obdobných zaměstnavatelů na trhu práce a často jsou předmětem kolektivního 
vyjednávání a kolektivních smluv. 
Kromě toho, že zaměstnanecké výhody motivují zaměstnance a vzbuzují v nich pocit 
sounáležitosti s firmou a tím i snahu odvádět pro ni co nejlepší práci, mají význam i 
v jiných směrech. Pro zaměstnavatele jsou důležité také z ekonomického hlediska. 
Jedná se hlavně o možnost úspory mzdových nákladů, a to z důvodu daňových 
zvýhodnění benefitů a odvodových úlev. Kvalitních zaměstnanců je nedostatek a 
zařazení poskytování benefitů do personální politiky společnosti přispívá ke zvýšení 
loajality, motivace i produktivity pracovníků a tím také ke snížení nákladů souvisejících 
s fluktuací zaměstnanců. Většina zaměstnavatelů se snaží odlišit od konkurence, získat 
nějakou konkurenční výhodu a k tomuto účelu se právě zaměstnanecké benefity mohou 
hodit.26  
Systém benefitů by měl odpovídat různorodým potřebám zaměstnanců, proto je vhodné 
nastavit jej široce a neomezovat např. pouze na volné vstupenky na sportovní akce. 
Zároveň by se měl vyvíjet v čase a reagovat na ohlasy zaměstnanců. 
 
Členění benefitů27 
Zaměstnanecké benefity členíme především z hlediska jejich daňové a odvodové 
výhodnosti: 
 na mimořádně výhodné – benefity, které jsou buď celé, nebo do určitého limitu 
daňovým výdajem na straně zaměstnavatele a na straně zaměstnance jsou 
osvobozeny od daně z příjmů fyzických osob a nejsou součástí vyměřovacích 
základů pro odvod sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění, 
 na benefity s dílčí výhodností – ty jsou např. na straně zaměstnavatele daňovým 
výdajem, na straně zaměstnance jsou jeho daňovým příjmem jako příjem ze 
závislé činnosti a nejsou součástí vyměřovacích základů pro odvod pojistného 
nebo u zaměstnavatele nejsou daňovým výdajem a naopak u zaměstnance jsou 
od daně z příjmů fyzických osob osvobozeny a nejsou tedy ani součástí 
                                                            
26 PELC, V. – Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str.16, 17 
27 Tamtéž, str. 17,18 
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vyměřovacích základů pro odvod sociálního zabezpečení a zdravotního 
pojištění. 
Z hlediska věcného rozlišujeme benefity orientované:  
 na podporu zaměstnaneckého vztahu související s pracovním zařazením 
(příspěvek na dopravu nebo na ubytování, poskytnutí služebního auta i pro 
osobní potřebu), 
 na vzdělávání zaměstnanců a jejich kvalifikační rozvoj (např. jazykové kurzy), 
 na zdravotní péči zaměstnanců (např. závodní lékařská péče, příspěvek na 
dovolenou, týden dovolené navíc, poskytnutí vitamínů, očkování proti chřipce, 
volné dny na nemoc, relaxační pobyty apod.), 
 pro sociální výpomoc zaměstnancům (poskytnutí půjček při složitých sociálních 
situacích), 
 benefity pro volný čas (vstupy do různých sportovních nebo zařízení nebo na 
kulturní akce). 
Dále můžeme členit benefity z hlediska charakteru výdajů zaměstnavatele na: 
 finanční – zaměstnavatel vydává na poskytované benefity finanční prostředky, 
 nefinanční – benefity jsou poskytovány bez finančního výdaje zaměstnavatele. 
Pokud sledujeme zaměstnanecké výhody z hlediska formy příjmu na straně 
zaměstnance, můžeme je členit na:28 
 peněžní – zaměstnanec fyzicky obdrží finanční částku, 
 nepeněžní – naturální plnění či výhoda (patří sem například poskytnutí 
služebního auta pro soukromé účely, bezplatné či zvýhodněné služby z oblasti 
zdravotní, sportovní, rekreační, kulturní apod.) 
U „nepeněžního plnění“ se zaměstnavatel musí řídit nejen zákonem o daních z příjmů, 
ale i vyhláškou o fondu kulturních a sociálních potřeb a pojem musí být uváděn také 
v kolektivní podnikové smlouvě, příp. v individuálních smlouvách. 
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Mezi hlavní finanční nepeněžní benefity poskytované zaměstnavatelem patří důchodové 
připojištění, úhrada nebo příspěvek na životní, kapitálové či úrazové pojištění, stavební 
spoření, zvýhodněné, popř. bezúročné půjčky zaměstnancům, dotované či bezplatné 
stravování, úhrada nákladů na vzdělávání, rekreační služby aj.  
Finančním peněžním benefitem je placení neodpracované doby – například placené dny 
nemoci, delší placená dovolená, placené přestávky v práci apod. 
Podle jiného hlediska můžeme členit benefity na:29 
 úhrnné (plošné), 
 volitelné. 
Plošně poskytované výhody čerpají zpravidla všichni zaměstnanci či většina z nich. 
Nejčastěji se jedná o příspěvek na stravování, na penzijní připojištění nebo životní 
pojištění, jazykové kurzy. Úhrnně poskytované benefity jsou relativně stabilní, 
zpravidla jsou poskytovány po vymezenou dobu, většinou více let. 
Nabídka volitelných benefitů je širší, zaměstnanec si z ní při dodržení stanovených 
podmínek vybírá sám. Může si tak z nabízených požitků vytvořit benefitní systém 
přímo sobě na míru. Tento systém je znám jako cafeteria systém, je pružnější a 
z hlediska naplnění zájmu zaměstnanců efektivnější. Vychází z vědomí, že každý 
zaměstnanec je osobností s odlišnými preferencemi a zájmy. Hlavní výhodou oproti 
plošně poskytovaným benefitům je tedy možnost volby výhod podle osobních 
preferencí každého zaměstnance a také vyšší efektivita vynaložených nákladů z pohledu 
zaměstnavatele. Obvykle má každý zaměstnanec svůj osobní účet zaměstnaneckých 
výhod a stanovený finanční limit. Ten může být závislý na pracovní pozici, délce 
pracovního poměru apod. Někdy bývá tento finanční limit vyjádřen v bodech, což 
umožňuje rovnocenné ocenění výhod, které mají různé daňové a odvodové vlivy.  
Trendem v oblasti benefitů je elektronizace, tento způsob poskytování benefitů se 
uplatňuje právě u cafeteria systému, kdy existuje webová platforma umožňující on-line 
výběr benefitů zaměstnancem. Zaměstnavatel má k dispozici jednoduchou správu 
benefitů a přehled o jejich čerpání pomocí různých reportů. Firma tak může nastavit 
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strukturu benefitů a pravidla pro jejich poskytování jak podle oblíbenosti, tak podle své 
strategie odměňování. Aplikace umožňuje práci s různými skupinami pracovníků, lze 
rozlišit zaměstnance podle hierarchie, oboru nebo lokality, na mateřské dovolené, ve 
zkušební době nebo výpovědní lhůtě apod. Tyto skupiny mohou mít k dispozici odlišný 
výběr zaměstnaneckých výhod nebo různě nastavená pravidla pro jejich čerpání v rámci 
stanoveného rozpočtu. S benefity lze pracovat v rámci interních potřeb každého 
podniku a upřednostnit například kurzy cizího jazyka, při potřebě jazykového vybavení 
zaměstnanců před různými slevovými kupóny. Cafeterie tedy může podporovat firemní 
kulturu a strategii a být účinným motivačním nástrojem podniku.30 
Z hlediska času, po který působí jejich výhoda, můžeme rozlišit benefity:31 
 jednorázové (okamžité) – např. poskytnutí bezúročné půjčky nebo sociální 
výpomoci, 
 krátkodobé – např. příspěvky na stravování a nápoje, 
 dlouhodobé – např. příspěvky na penzijní připojištění a soukromé životní 
pojištění. 
 
Zaměstnanecké výhody můžeme členit a sledovat podle různých dalších hledisek, 
některé z nich, jako je dovolená, mateřská dovolená a odstupné, musejí být například 
poskytnuty ze zákona, o zavedení ostatních rozhoduje zaměstnavatel. 
Důležité je správná strategie systému výhod, tzn. správně zvolené typy výhod, jejich 
rozsah a sladění. Zároveň je nezbytné sledovat celkové náklady poskytování 
zaměstnaneckých výhod v poměru k nákladům na základní mzdy a platy, aby se 
zaměstnanecké výhody podniku zbytečně neprodražily. Rozpočet nákladů na 
zaměstnanecké výhody by měl být porovnáván s výdaji na ně. Zároveň je dobré 
provádět pravidelná šetření názorů pracovníků na soubor výhod, která mohou ukázat, na 
které oblasti výhod přesunout výdaje a které by pracovníci více ocenili.32 
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Některé podniky v době krize snižují náklady a ruší zaměstnanecké výhody. Mnozí 
zaměstnavatelé se ale snaží kvalitní zaměstnance udržet. Možností je snížit nákladovost 
benefitů, vyměnit například dražší benefity za levnější při zachování stejného efektu na 
loajalitu a spokojenost zaměstnanců. 
 
1.3.2.2 Současné trendy v poskytování benefitů 
 
O poskytování benefitů rozhoduje plně zaměstnavatel a je tedy na něm, zda je do svého 
systému odměňování zahrne, případně jak pestrou škálu zvolí. Aby si zaměstnavatelé 
udrželi schopné zaměstnance a správně je motivovali k lepším pracovním výkonům, 
musejí přicházet se stále novými inovacemi. Zároveň mohou být benefity významnou 
konkurenční výhodou. Pro uchazeče o zaměstnání je skladba poskytovaných výhod 
signálem, jaká atmosféra ve firmě panuje, zda se šetří nebo zda se část zdrojů rozděluje 
mezi zaměstnance. Na důležitosti získávají benefity zejména v případech, kdy 
zaměstnanec volí mezi dvěma obdobnými nabídkami zaměstnání. Mimo jiné i vlivem 
zahraničních společností dochází k jinému vnímání benefitů. Nároky zaměstnanců se 
mění a s nimi také oblíbenost jednotlivých výhod. To si mnozí zaměstnavatelé začínají 
uvědomovat, více se zaměřují na různorodé zájmy svých zaměstnanců a rozšiřují svou 
nabídku. Mezi trendy, které lze v současné době v poskytovaných benefitech 
vysledovat, převažují ty, které jsou zaměřeny spíše na spotřebu a požitky než na 
vytváření nadstandardních pracovních podmínek. Podle Dagmar Šimonové ze 
společnosti LMC, která provozuje pracovní portály Jobs.cz nebo Práce.cz, by se to ale 
v budoucnosti mělo změnit. Podle ní by mezi benefity budoucnosti měly patřit zejména 
ty, které budou slaďovat pracovní a soukromý život zaměstnance. Jedná se například o 
práci z domova, práci na zkrácený úvazek, firemní mateřské školky a podobné služby. 
Tato skladba výhod souvisí se stárnutím populace, kdy stále více zaměstnanců bude 
muset řešit problém s tím, jak se postarat o své rodiče či jiné příbuzné, aniž by 
zanedbávali svou práci. Už dnes prožívá hodně zaměstnanců stresující situace při 
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rozhodování, zda ukončit své zaměstnání, aby se mohli o nemocného rodiče postarat. 
Najít vhodné řešení v takové situaci není jednoduché.33  
Jak se budou vyvíjet zaměstnanecké benefity v budoucích letech můžeme ale pouze 
předpokládat. Pro srovnání bude zajímavé podívat se na jejich poskytování 
v předchozích krizových letech. Mezinárodní společnost Robert Half International 
provedla průzkum s názvem „Salary & Benefits Guide 2010-2011“, který obsahuje 
mimo jiné souhrnné informace o zaměstnaneckých výhodách. Tento výzkum probíhal 
v roce 2010 a zúčastnilo se ho téměř 2000 respondentů. Společnost zjišťuje nejčastěji 
poskytované benefity a nejvíce požadované benefity v různých pracovních oborech. 
Podle průzkumu oceňují zaměstnanci ve všech sledovaných oborech nejvíce benefity 
v podobě volna navíc, ve srovnání s předchozími lety hodnota volného času stále 
stoupá. Mezi nejvíce oblíbené výhody patří 5 až 6 týdnů dovolené nebo například 
služební automobil i k soukromým účelům. K nejrozšířenějším výhodám patří ve všech 
oborech, kterých se průzkum týkal, stravenky a mobilní telefony. Na tyto benefity si už 
ale zaměstnanci zvykli, považují je spíše za samozřejmé a přestávají je řadit mezi 
významné benefity. Ve většině oborů naopak poklesl zájem o odborné vzdělávání a 
jazykové kurzy.34 
Podle studií společnosti Robert Half International omezovaly firmy v loňském roce 
některé výhody, nebylo to však v takové míře, jako v roce 2009. Mezi nejčastěji 
odebrané benefity patřily jazykové kurzy a 13. platy. V poslední době se také ukazuje, 
že zaměstnanecké výhody nejsou pro uchazeče o zaměstnání tak zásadní při 
rozhodování o pracovních pozicích jako v minulosti. Od roku 2009 se stala 
nejdůležitějším kritériem při výběru zaměstnání stabilita podniku a také možnost 
profesního růstu.35 
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Tabulka č. 1: Nejčastější a nejhodnotnější benefity 
Nejčastější benefity Nejhodnotnější benefity 
5 týdnů dovolené 5 týdnů dovolené 
Stravenky Služební automobil i k soukromým 
účelům 
Občerstvení/nápoje 13. plat 
Pružná pracovní doba 6 týdnů dovolené 
Notebook Pružná pracovní doba 
Zdroj: Tisková zpráva společnosti Robert Half International. 
 
Různý pohled na poskytování benefitů mají zaměstnanci, zaměstnavatelé, případně stát 
a v tomto ohledu se také liší tendence a trendy v jejich poskytování. 
Poptávka po benefitech ze strany zaměstnanců se liší v jednotlivých sektorech 
hospodářství a profesích. V obchodu a marketingu patřil mezi nejvíce využívané 
zaměstnanecké výhody mobilní telefon k soukromým účelům, notebook a 5 týdnů 
dovolené. Nejžádanějším benefitem je v tomto oboru služební automobil využívaný i 
k soukromým účelům. Nově se mezi nejvíce žádanými výhodami objevuje proplácení 
plné mzdy v době pracovní neschopnosti. Z hlediska pracovního zařazení roste obliba 
možnosti práce z domova u vyššího managementu, který ji upřednostňuje oproti 
jazykovým kurzům. Ty jsou naopak více v oblibě u středního a nižšího managementu.36 
Celkově je trendem stále rozmanitější poptávka zaměstnanců po benefitech. V ČR se 
mezi ty nejoblíbenější řadí krátkodobé výhody zaměřené na okamžitý efekt. Dá se 
předpokládat, že časem se bude situace měnit ve prospěch dlouhodobých benefitů 
zaměřených na budoucnost (zdravotní péče, penzijní systémy, pojištění pro případ smrti 
aj.) podobně jako je tomu v tradičních zemích EU. Pravděpodobně se také zvýší 
poptávka po benefitech pro volný čas. 
Zaměstnavatelé vítají rozšíření daňově a odvodově zvýhodněných benefitů. Mají zájem 
je poskytovat s co nejnižšími administrativními náklady, lze předpokládat trend 
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zavádění volitelných benefitních systémů a využívání komplexních outsourcingových 
služeb. Stát se naopak snaží počet daňově a odvodově zvýhodněných benefitů co 
nejvíce omezit.37  
 
1.3.2.3 Daňový a odvodový režim benefitů 
 
Jak už bylo řečeno, cílem zaměstnavatelů je udržet si, příp. získat poskytováním 
benefitů kvalifikované pracovníky, získat kvalifikovanou nabídku a obsluhu benefitů a 
v neposlední řadě snižovat náklady. Důležité pro podnik je, aby poskytované výhody 
byly daňově uznatelným nákladem. Benefity jsou tedy pro zaměstnavatele tím lepší, 
čím mají více daňových a odvodových výhod. 
Zákoník práce i zákon o daních z příjmů umožňuje poskytovat zaměstnancům různé 
výhody formou peněžního i nepeněžního plnění, které jsou z daňového hlediska 
v určitých případech výhodnější než navyšování základní mzdy nebo mimotarifních 
složek mzdy. Na straně zaměstnanců mohou být tato plnění osvobozena od daně 
z příjmů ze závislé činnosti, na straně zaměstnavatele potom může jít při dodržení 
podmínek uvedených v zákoně o daních z příjmů o daňově uznatelný výdaj (náklad). 
Nadlimitní plnění zaměstnancům a poskytování různých plnění ve formě 
zaměstnaneckých benefitů může být zahrnuto v kolektivní smlouvě, ve vnitřním 
předpisu zaměstnavatele nebo může být součástí pracovní smlouvy, příp. jiné smlouvy 
uzavřené se zaměstnancem. Zaměstnavatel může dle § 305 zákoníku práce vydat 
závazný vnitřní předpis a v něm stanovit mzdová a ostatní práva zaměstnanců. Tento 
předpis musí být vydán pouze písemně, nesmí být v rozporu s právními předpisy a 
nesmí být vydán se zpětnou účinností. Může upravovat například zvýšení příplatků 
zaměstnanců za práci ve svátek, v sobotu a neděli, přesčas, v noci nebo ve ztíženém 
pracovním prostředí apod. Dále mohou být vnitřním předpisem upraveny různé 
pracovněprávní nároky zaměstnanců, které umožňuje zákoník práce, jako je prodloužení 
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dovolené, zkrácení pracovní doby, financování stravování zaměstnanců, zvýšení 
odstupného atd.38 
Tabulka č. 2:  Možnosti při poskytování benefitů zaměstnavatelem 
Benefity poskytované zaměstnavatelem mohou být: 
- u zaměstnance - u zaměstnavatele 
- osvobozeny od daně z příjmů ze závislé 
činnosti 
- hrazeny v rámci daňových nebo nedaňových 
výdajů (nákladů) 
- nezahrnovány nebo zahrnovány do 
vyměřovací ho základu pro stanovení odvodu 
pojistného na  sociální a zdravotní pojištění 
- hrazeny ze sociálního fondu tvořeného ze 
zisku po jeho zdanění nebo přímo ze zisku po 
zdanění. 
- zdaňovány daní z příjmů ze závislé činnosti 
z tzv. superhrubé mzdy 
Zdroj: Podle Ing. Macháček Ivan: Benefity – daňové řešení. /online/. Dostupné z: http://www.i‐ 
            poradce.cz/. [7.1.2012] 
 
Ideálním benefitem je samozřejmě ten, který je daňově uznatelným nákladem pro 
zaměstnavatele a zároveň představuje od daně osvobozený příjem pro zaměstnance, 
který nepodléhá ani odvodům na sociální a zdravotní pojištění. 
Optimálním řešením pro zaměstnance při poskytování zaměstnaneckých výhod je 
tedy takové, aby byly benefity u zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů ze závislé 
činnosti. Výčet těchto plnění zaměstnavatele formou benefitů osvobozených od daně 
z příjmů ze závislé činnosti obsahuje Zákon o daních z příjmů, konkrétně § 6, odst. 9 
ZDP. U některých z nich je stanovena limitní výše pro osvobození tohoto plnění od 
daně z příjmů ze závislé činnosti, je to například:39 
 odborný rozvoj zaměstnanců (§ 6, odst. 9, písm. a) – od daně z příjmů jsou 
osvobozeny částky vynaložené zaměstnavatelem na úhradu výdajů spojených 
s odborným rozvojem zaměstnanců nebo vynaložené na rekvalifikaci 
zaměstnanců; 
 
 stravování zaměstnanců (§ 6, odst. 9, písm. b) – od daně z příjmů je osvobozena 
hodnota stravování poskytovaného jako nepeněžní plnění zaměstnavatele 
                                                            
38 MACHÁČEK, Ivan, Ing. Benefity – daňové řešení. [online]. Dostupné z: http://www.i‐ 
    poradce.cz/.[7.1.2012] 
39 Tamtéž 
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zaměstnancům ke spotřebě na pracovišti nebo v rámci závodního stravování 
zajišťovaného prostřednictvím jiných subjektů, toto osvobození se nevztahuje na 
peněžité plnění zaměstnavatele zaměstnancům; 
 poskytování nealko nápojů (§ 6, odst. 9, písm. c) – od daně z příjmů je 
osvobozena hodnota nealkoholických nápojů poskytovaných jako nepeněžní 
plnění zaměstnavatele zaměstnancům ke spotřebě na pracovišti, přičemž se toto 
osvobození váže na plnění zaměstnavatele ze sociálního fondu, ze zisku po 
zdanění nebo na vrub nedaňových výdajů (nákladů); 
 poskytování darů (§6, odst. 9, písm. g) – od daně z příjmů je osvobozena 
hodnota nepeněžních darů do úhrnné výše 2000 Kč ročně u každého 
zaměstnance – podmínkou je plnění poskytované z FKSP, za obdobných 
podmínek ze sociálního fondu, ze zisku po zdanění nebo na vrub nedaňových 
výdajů; 
 půjčky zaměstnancům (§6, odst. 9, písm. l) – od daně z příjmů je osvobozeno 
peněžní zvýhodnění plynoucí zaměstnancům v souvislosti s poskytováním 
bezúročných půjček s úrokem nižším než je obvyklá výše úroku, jedná-li se o 
návratné půjčky poskytnuté zaměstnanci na bytové účely do výše 100 000 Kč 
nebo k překlenutí tíživé finanční situace do výše 20 000 Kč, podmínkou je 
plnění zaměstnavatele z FKSP, ze sociálního fondu nebo ze zisku po zdanění; 
 sociální výpomoc zaměstnanci (§ 6, odst. 9, písm. o) – od daně z příjmů jsou 
osvobozeny příjmy do výše 500 000 Kč poskytnuté zaměstnavatelem jako 
sociální výpomoc zaměstnanci v souvislosti s překlenutím jeho mimořádně 
obtížných poměrů v důsledku živelní pohromy, ekologické nebo průmyslové 
havárie na územích, kde byl vyhlášen nouzový stav, podmínkou je plnění 
z FKSP, sociálního fondu, zisku po zdanění nebo na vrub nedaňových výdajů; 
 příspěvky na penzijní a životní pojištění (§ 6, odst. 9, písm. p) – od daně 
z příjmů je osvobozen příspěvek zaměstnavatele penzijní připojištění se státním 
příspěvkem a na soukromé životní pojištění jeho zaměstnance v celkové hodnotě 
maximálně 24 000 Kč ročně od téhož zaměstnavatele. 
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Mimo plnění osvobozená od daně z příjmů jsou v §6 ZDP uvedena i plnění, která 
nejsou předmětem daně z příjmů ze závislé činnosti, jsou to: 
 náhrady cestovních výdajů, 
 poskytování ochranných nápojů. 
Pokud nejsou poskytované benefity u zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů ze 
závislé činnosti na základě některého ustanovení zákona o daních z příjmů a současně 
podléhají odvodu pojistného na sociální a zdravotní pojištění, bude peněžní nebo 
nepeněžní plnění zaměstnavatele zdaněno u zaměstnance z tzv. superhrubé mzdy. 
Základem daně u zaměstnance je potom součet těchto položek: 
- výše hrubé mzdy podléhající zdanění, 
- peněžní nebo nepeněžní plnění zaměstnavatele formou poskytovaného 
zaměstnaneckého benefitu podléhající zdanění, 
- částka povinného pojistného na sociální a zdravotní pojištění hrazeného 
zaměstnavatelem.40 
 
Vladimír Pelc dělí zaměstnanecké benefity podle jejich výhod na mimořádně výhodné 
benefity a částečně výhodné benefity. 
Tabulka č. 3: Výhody u benefitů 
Daňová výhoda na straně zaměstnavatele - 
poplatníka 
Výdaj na benefit je výdajem daňovým, 
snižuje daňový základ/prohlubuje d. ztrátu 
Daňová výhoda na straně zaměstnance – 
poplatníka 
Příjem z benefitu není zdaňovaným 
příjmem, nezvyšuje základ daně 
poplatníka 
Pojistná (odvodová) výhoda –  
plátce i poplatníka 
Příjem není součástí vyměřovacích 
základů pro odvod pojistného 
Zdroj: PELC Vladimír. Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str. 28 
 
Podle tabulky nejprve sledujeme daňový režim na straně zaměstnavatele – poplatníka. 
Buď se jedná o daňový režim z hlediska daně z příjmů právnických osob 
(zaměstnavatelem je právnická osoba) nebo jde o daň z příjmů fyzických osob 
                                                            
40 MACHÁČEK, Ivan, Ing. Benefity – daňové řešení. [online]. Dostupné z: http://www.i‐ 
    poradce.cz/. [7.1.2012] 
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(zaměstnavatelem je fyzická osoba). Dle zákona o daních z příjmů je příslušný výdaj 
spojený s benefitem určen jako výdaj daňový (případně do limitu) nebo je výslovně 
určen jako výdaj nedaňovým. V některých případech se stává daňovým výdajem při 
splnění určitých zákonných podmínek.41 
U daňového režimu benefitního plnění na straně zaměstnance jde buď o příjem 
osvobozený od daně z příjmů fyzických osob, nebo příjem zdaňovaný (viz. výše). 
Jako třetí z možných výhod sledujeme, zda příjem je či není součástí vyměřovacích 
základů pro odvod pojistného na sociální zabezpečení a zdravotního pojištění. 
V případě souběhu všech tří výhod se jedná o mimořádně zvýhodněné benefity, při 
souběhu některých ze zvýhodnění o částečně zvýhodněné benefity (tabulka č. 4 a 5). 
Způsob zdaňování zaměstnaneckých výhod souvisí zejména s daní z příjmů 
právnických a fyzických osob. Pokud je ale zaměstnavatel plátcem daně z přidané 
hodnoty, existuje i souvislost s touto daní.42 
Pro větší přehlednost uvedu souhrn mimořádně výhodných benefitů a částečně 
zvýhodněných benefitů s popisem všech tří aspektů pro hodnocení jejich výhodnosti 
v tabulkách. 
 
Tabulka č. 4: Mimořádně zvýhodněné benefity 
Jednotlivé druhy 
benefitů 
Daň z příjmů 
zaměstnavatel 
Daň z příjmů 
zaměstnanec 
Pojistné – 
odvodová 
povinnost 
Příspěvky na penzijní 
připojištění a 
soukromé životní 
pojištění 
Daňový výdaj bez 
limitu, pokud je jako 
pracovně-právní nárok. 
Nepeněžní příjem je 
osvobozen od daně 
z příjmů do společného 
limitu 24 000 Kč za rok 
pro oba druhy pojištění. 
Neplatí se; příjem 
osvobozený od daně 
z příjmů FO není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné.  
Platba zaměstnavatele 
na provoz vlastního 
stravovacího zařízení 
Daňový výdaj bez 
limitu. 
Nepeněžní příjem je 
osvobozen od daně 
z příjmů bez limitu 
Neplatí se, příjem 
osvobozený od daně 
z příjmů FO není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
                                                            
41 PELC, V.  Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str. 28 
42 PELC, V.  Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str. 29 
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Odborný rozvoj 
zaměstnanců ve 
vlastním vzdělávacím 
zařízení 
zaměstnavatele, příp. 
zajišťovaný jinými 
subjekty. 
Daňový výdaj bez 
limitu. 
Nepeněžní příjem je 
osvobozen od daně 
z příjmů. 
Neplatí se – příjem 
osvobozený od daně 
z příjmů FO není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Prodej bytu 
zaměstnanci (rozdíl 
mezi tržní cenou a 
cenou prodeje 
zaměstnanci) 
Nemá vliv na daňový 
základ. 
Příjem je vyloučen ze 
základu daně z příjmů. 
Neplatí se, příjem 
vyloučený ze základu 
daně z příjmů FO není 
součástí vyměř. základů 
pro pojistné. 
Poskytování 
bezplatných nebo 
zlevněných jízdenek 
zaměstnancům 
provozovatelů veřejné 
dopravy osob. 
Daňově irelevantní, 
nemá vliv na daňový 
základ. 
Příjem je osvobozen od 
daně z příjmů fyzických 
osob. 
Příjem není součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Zdroj: Podle: PELC, Vladimír. Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str. 35 – 61 
 
Výčet mimořádně zvýhodněných benefitů není tak pestrý, jako výčet částečně 
zvýhodněných benefitů, které uvedu v následující tabulce. 
 
Tabulka č. 5: Částečně zvýhodněné benefity 
Druh benefitu Daň z příjmů 
zaměstnavatel 
Daň z příjmů 
zaměstnanec 
Pojistné – 
odvodová povinnost
Příspěvek 
zaměstnavatele na 
stravování zajišťované 
prostřednictvím jiných 
subjektů. 
Daňový výdaj do limitu. 
(stravenky poskytované 
do výše 55% ceny 1 
jídla, max. do výše 70% 
stravného pro ZC 
Nepeněžní příjem je 
osvobozen od daně 
z příjmů bez limitu. 
Neplatí se – příjem 
osvobozený od daně 
z příjmů FO není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Příplatky na 
stravování 
Platba ze sociálního 
fondu. 
Nepeněžní příjem 
osvobozen od daně 
z příjmů bez limitu. 
Neplatí se, příjem  není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Poskytnutí 
nealkoholických 
nápojů na pracovišti 
(další nápoje kromě 
pitné vody a ochranných 
nápojů). 
Není daňový výdaj. Jde 
o platbu ze sociálního 
fondu. 
Nepeněžní příjem je 
osvobozen od daně 
z příjmu bez limitu. 
Neplatí se, příjem 
osvobozený od daně 
z příjmů FO není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Jednotné pracovní 
oblečení (na základě 
rozhodnutí 
zaměstnavatele – image 
firmy). 
Daňový výdaj bez 
limitu. 
Nepeněžní příjem je 
vyjmut z předmětu daně 
z příjmů, peněžní 
prostředky na udržování 
jednotného pracovního 
oblečení jsou 
v přiměřené výši 
z předmětu daně 
vyjmuty. 
Neplatí se, příjem 
vyjmutý z předmětu 
daně z příjmů FO není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
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Ošatné Daňový výdaj bez 
limitu, pokud jde o 
pracovně-právní nárok. 
Peněžní příjem je 
zdaňovaným 
předmětem daně 
z příjmů fyz. osob 
Platí se. 
Příspěvky a příplatky 
na vzdělávání jako 
pracovně-právní 
nárok (vzděl. v  oboru, 
který nesouvisí 
s podnikáním 
zaměstnavatele) 
Daňový výdaj bez 
limitu, pokud jde o 
pracovně-právní nárok 
(dle kolektivní smlouvy, 
vnitřního předpisu, 
pracovní smlouvy) 
Příjem není osvobozen 
od daně z příjmů, je 
součástí daňového 
základu. 
Platí se – příjem není 
vyjmut z vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Příspěvky 
zaměstnancům na 
dopravu do 
zaměstnání 
Daňový výdaj bez 
limitu, pokud je 
pracovně-právní nárok 
(sjednání v kolekt. 
smlouvě, vnitř. předpis) 
Příjem je dílčím 
základem daně z příjmů 
fyzických osob. 
Platí se – příjem je 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Přechodné ubytování 
pro zaměstnance  
(v místě výkonu práce) 
Daňový výdaj bez 
limitu, pokud je 
pracovně-právním 
nárokem. 
Nepeněžní příjem 
osvobozen do limitu 
3 500 Kč měsíčně. 
Nepeněžní příjem není 
do limitu 3 500 Kč 
měsíčně součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Prodloužená dovolená, 
zdravotní dny volna 
Daňový výdaj bez 
limitu, pokud jde o 
pracovně-právní nárok. 
Příjem je součástí 
obecného základu daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Platí se – příjem je 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Věrnostní a 
stabilizační plnění. 
(vázání na dobu trvání 
prac. poměru, příspěvky 
při živ. jubileu, narození 
dítěte, sňatku) 
Daňový výdaj bez 
limitu, pokud je 
pracovně-právní nárok. 
Peněžní příjem je 
dílčím základem daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Příjem je součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Odběr zboží a služeb 
zaměstnavatele za 
nižší cenu (firemní 
produkty za nižší cenu 
než je cena obvyklá). 
Z hlediska daně 
z příjmů irelevantní, 
nemá vliv na daňový 
základ. 
Nepeněžní příjem je 
dílčím základem daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Příjem je součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Poskytnutí slevových 
karet (slevy z cen zboží 
a služeb). 
Daňový výdaj 
v poloviční výši 
skutečného výdaje na 
slevovou kartu. 
Hodnota je příjmem ze 
závislé činnosti, dílčím 
základem daně. 
Platí se – hodnota slevy 
je součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné.           
 
Služební vozidlo 
k použití i pro 
soukromé účely 
zaměstnance. 
Na straně 
zaměstnavatele je 
z hlediska daně z příjmů 
irelevantní. Nemá vliv 
na daňový základ. 
Nepeněžní příjem je 
dílčím základem daně 
z příjmů zaměstnanců 
v zákonné výši 1% 
měsíčně ze vstupní ceny 
vozidla (min.1.000 Kč). 
Nepeněžní příjem je 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Používání dalšího 
majetku 
zaměstnavatele i pro 
soukromé účely 
zaměstnance (služební 
telefon, notebook). 
Na straně 
zaměstnavatele je 
z hlediska daně z příjmů 
irelevantní. Nemá vliv 
na daňový základ. 
Nepeněžní příjem je 
dílčím základem daně 
z příjmů fyzických osob 
– zaměstnanců. 
Nepeněžní příjem je 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Půjčování věcí 
zaměstnancům (stroje, 
dopravní prostředky aj.) 
Je z hlediska daně 
z příjmů irelevantní. 
Nemá vliv na daňový 
základ. 
Nepeněžní příjem je 
dílčím základem daně 
z příjmů fyzických osob 
– zaměstnanců. 
Nepeněžní příjem je 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
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Příplatky 
zaměstnancům na 
rekreaci (peněžní 
plnění) 
Výdaj ze soc. fondu, 
v případě pracovně-
právního nároku daňový 
výdaj bez limitu. 
Příjem je zdaňován daní 
z příjmů fyzických 
osob. 
Platí se – peněžní 
příjem je součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Příspěvky na kulturní 
pořady a sportovní 
akce jako nepeněžní 
plnění. 
Výdaj je placen ze 
sociálního fondu. 
Příjem je bez limitu 
osvobozen od daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Neplatí se – 
osvobozený příjem není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Dary zaměstnancům. Výdaj je placen ze 
sociálního fondu. 
Příjem je do limitu a ve 
vymezených případech 
osvobozen od daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Neplatí se – 
osvobozený příjem není 
součástí vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Půjčky na bytové 
účely. 
Půjčka je poskytována 
ze sociálního fondu. 
Příjem je do limitu 
osvobozen od daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Osvobozený příjem 
není součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Půjčky k překlenutí 
tíživé finanční situace. 
Půjčka je poskytována 
ze sociálního fondu. 
Příjem je do limitu 
osvobozen od daně 
z příjmů fyzických 
osob. 
Osvobozený příjem 
není součástí 
vyměřovacích základů 
pro pojistné. 
Další sociální 
výpomoci  
(nesplňují parametry §6, 
odst. 9, písm. o) 
Výdaj je placen ze 
sociálního fondu. 
Příjem je součástí 
zdanitelných příjmů, je 
dílčím základem daně 
z příjmů fyz. osob. 
Neplatí se  - příjem je 
vyjmut z vyměřovacích 
základů pro pojistné. 
Zdroj: Podle PELC, Vladimír. Zaměstnanecké benefity v roce 2011, str. 35 – 114 
 
Jak je vidět z předchozích stran, pravidla pro zdaňování poskytovaných 
zaměstnaneckých benefitů jsou v současné době poměrně složitá a nepřehledná s řadou 
výjimek. Správné zvolení daňového režimu bývá proto v praxi často komplikované. 
Zaměstnavatelé musí brát v potaz, zda jde o benefit v peněžní nebo nepeněžní formě, 
zda se jedná o smluvně podložený pracovně-právní nárok zaměstnance nebo jestli je 
jeho poskytování povinné ze zákona. Časté jsou proto debaty o zjednodušení daňových 
předpisů i úvahy o nahrazení jednotlivých zaměstnaneckých benefitů výdajovým 
paušálem, který by mohli využít všichni zaměstnanci. 
Vzhledem k plánovaným změnám v zákoně o daních z příjmů je pro zaměstnavatele 
složité dlouhodobě plánovat složení zaměstnaneckých výhod a také nákladů na ně. 
Změny v daňovém režimu některých benefitů nebo zrušení jejich osvobození nutí 
zaměstnavatele měnit svou motivační strategii a přehodnocovat daňovou optimálnost 
svých benefitních programů. 
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1.4 Náklady systémů benefitů a jejich účtování 
 
Důležitou roli při poskytování zaměstnaneckých benefitů v každém podniku hraje 
bezpochyby výše nákladů na daný stimulační a motivační systém a obava z jejich 
růstu. Daňová hlediska zaměstnavatele jsou při určování motivační strategie a při snaze 
o co nejméně nákladný systém zaměstnaneckých výhod velmi důležitá.  
Zaměstnavatel posuzuje, zda je pro něj zvolený benefit daňovým nebo nedaňovým 
výdajem (nákladem). Velkou nevýhodou je pro zaměstnavatele také povinnost odvodu 
pojistného, kdy pro něj může být sice benefit daňovým nákladem, avšak pro 
zaměstnance jde o zdanitelný příjem, který je zároveň vyměřovacím základem pro 
odvod pojistného (např. nadlimitní příspěvky na penzijní připojištění a životní 
pojištění).  
Pokud zaměstnavatel zahrne do svého systému odměňování pracovníků benefity, může 
jít o fixně stanovené výhody nebo jde o flexibilní systém benefitů. Podle průzkumu 
společnosti Mercer, který prováděla mezi 1700 podniky ve 47 zemích, poskytuje 27% 
zaměstnavatelů alespoň nějakou volnost při výběru zaměstnaneckých benefitů, v České 
republice je to ještě větší počet. Hlavním důvodem poskytování flexibilních benefitů je 
kromě uspokojování různých potřeb zaměstnanců také efektivní řízení nákladů. Podle 
uvedeného průzkumu potvrdila téměř třetina zaměstnavatelů, že jim zavedení 
flexibilního systému zaměstnaneckých výhod pomohlo snížit celkové náklady. Kromě 
způsobu poskytování výhod ovlivňuje náklady zaměstnavatelů i jejich administrace. 
Podle společnosti Mercer si téměř polovina dotazovaných zaměstnavatelů spravuje 
systémy benefitů interně, více jak čtvrtina využívá pro celý systém služeb externího 
partnera a dalších asi 23% společností využívá kombinovaný způsob (externě většinou 
vyřizování pojistných událostí, helpdesk).43  
 
 
                                                            
43 Zaměstnanecké benefity. [online]. Dostupné z: http://www.mercer.com/. [17.1.2012] 
38 
 
Pokud jde o účtování zaměstnaneckých benefitů, označení účtů není závazně 
předepsáno. Obvykle se v praxi používá označení: 
 účty 423 – statutární fondy a 427 – ostatní fondy, 
 účet 525 – ostatní soc. pojištění (příspěvky na penzijní připojištění a soukromé 
ŽP), 
 účet 527 – zákonné sociální náklady (daňové náklady na zlepšení pracovních a 
sociálních podmínek), 
 účet 528 – ostatní sociální náklady (nedaňové náklady na zlepšení pracovních 
podmínek). 
 
Potom můžeme mít tyto příklady účtování: 
 zaměstnavatel netvořící fond „benefitů“ zaúčtuje příspěvek na penzijní 
připojištění zaměstnance takto: MD 525 / D 379 (221), 
 při tvorbě fondu „benefitů“ ze zisku: MD 431 (428) / D 423 (427), 
 nákup přechodného ubytování pro zaměstnance: MD 527 / D 325, 
 poskytnutí zájezdu ve vlastní režii: MD 528 / D 622.44 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                            
44 DĚRGEL M., Ing. Zaměstnanecké benefity. [online]. Dostupné z: http://www.stormware.cz/.  
    [17.1.2012]. 
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1.5 Motivační a stimulační programy podniku 
 
Neustálý nábor, výběr a zapracovávání nových zaměstnanců je pro společnost velmi 
nákladná záležitost. Příčinou velké fluktuace je kromě chybného výběru nedostatečně 
věnovaná pozornost rychlé adaptaci a zapracování nového pracovníka ale také jeho 
malá motivace. K tomu, aby se zaměstnanci cítili doceněni, pracovali rádi pro svou 
firmu a byli motivováni k maximálním výkonům, slouží motivační programy. 
Motivační programy plánují společnosti v rámci dosahování svých cílů. Pokud jsou 
správně nastaveny a propracovány, přispívají k lepším ekonomickým cílům podniku, ke 
zvyšování obratu, produktivity práce i loajality zaměstnanců. 
Pro správné nastavení hodnotícího a motivačního systému podniku je důležité 
vystihnout hodnoty, které zaměstnance motivují k výkonům, ale náročné je také najít 
správnou kalkulaci, která nenarušuje strukturu nákladů firmy. Neméně důležitá je 
spravedlnost systému pro všechny zaměstnance společnosti. Situace se ve všech těchto 
aspektech neustále vyvíjí, mění se potřeby zaměstnanců i podmínky na trhu produktů a 
práce. Z těchto důvodů je dobré alespoň jednou za dva roky motivační systém podniku 
revidovat a případně aktualizovat.45 
Velké společnosti si nechávají zpracovat stabilizačně-motivační programy externě, tzv. 
„na míru“. Externí odborníci nabídnou podniku konkrétní řešení motivačního systému, 
které by mělo být podloženo důkladnou analýzou. Každá společnost by měla vytvářet, 
rozvíjet a řídit systém odměňování na základě dlouhodobé promyšlené strategie.   
Protože základním článkem při tvorbě motivačních programů jsou lidé, volíme různé 
přístupy pro získání efektivně fungujícího systému práce s lidmi. Podle jejich volby 
rozeznáváme:46 
 personální práce, 
 sociální práce, 
 vlastní vedení lidí. 
                                                            
45 Hodnotící a motivační systém ve firmě. [online]. Dostupné z:  
    http:/ /www.investicedonapadu.cz/hodnotici‐motivacni‐system‐ve‐firme. [23.1.2012] 
46 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, str. 203 - 207 
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Podstatou personální práce je péče o zaměstnance podniku a zabezpečování 
optimálního počtu pracovníků a jejich rozmístění. Dále potom efektivní využívání 
potenciálu zaměstnanců, podpora (stimulace) jejich dalšího rozvoje i seberealizačních 
tendencí. Je orientována hlavně na plánování, nábor a výběr pracovníků, jejich 
vzdělávání, hodnocení a odměňování. 
Sociální prací rozumíme péči o pracovníky především jako o lidi. Jde o vytváření a 
obnovování pracovních podmínek tak, aby se zaměstnanci cítili v podniku dobře a 
mohli lépe uplatňovat svůj pracovní potenciál ve prospěch společnosti i ve prospěch 
svůj vlastní. Zaměřuje se tedy na pracovní podmínky, hygienu a bezpečnost práce, na 
zdravotní péči o zaměstnance. 
Základem poslání vedení lidí je především ovlivňování jejich pracovní ochoty. 
Motivační program vychází z aktuálních potřeb podniku a jeho přípravu, tvorbu i 
realizaci můžeme rozdělit do následujících základních fází:47 
1) Analýza motivační struktury zaměstnanců společnosti, vyhodnocení 
spokojenosti pracovníků se stávající situací. Tento základní krok přípravy 
motivačního programu vede k nalezení kritických míst v oblasti motivace a 
stimulace zaměstnanců. 
2) Stanovení krátkodobých i perspektivních cílů motivačního programu, tj. určení 
oblastí, na které je třeba se hlavně zaměřit. 
3) Zanalyzování současné výkonnosti pracovníků ve vymezené oblasti a stanovení 
její žádoucí úrovně. Rozdíly umožňují následnou kontrolu a hodnocení výsledků 
uplatnění motivačního programu. 
4) Vymezení potenciálních stimulačních prostředků, stanovení možností při výběru 
konkrétních forem stimulace. 
5) Výběr konkrétních forem a postupů stimulace pracovníků, stanovení 
konkrétních podmínek jejich uplatňování. 
6) Vlastní sestavení stimulačního programu formou podnikového dokumentu – 
závazné směrnice. 
                                                            
47 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání., str. 203-207 
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7) Seznámení všech zaměstnanců společnosti s novým motivačním programem – 
významný krok v celém procesu tvorby motivačního programu. Jeho důležitost 
spočívá v tom, že už vědomí zaměstnanců, že pro ně (pro jejich pracovní 
spokojenost a motivaci) vedení podniku něco dělá, má velmi pozitivní vliv na 
jejich prožívání a zprostředkovaně pak na jejich pracovní jednání. Seznámení 
všech pracovníků s motivačním programem je vhodné například formou 
podnikové brožury. 
8) Kontrola výsledků uplatňování motivačního programu a případná realizace jeho 
úprav. 
Sestavený motivační program lze neustále dále rozvíjet a vylepšovat. Pro jeho správnou 
realizaci je zapotřebí opakovat průzkumy spokojenosti zaměstnanců, nepodceňovat 
jednorázové zavedení programu a neustále na něm pracovat. Pokud má být dosaženo 
hlavního cíle – efektivního fungování podniku, potom musí tvorbě motivačního 
programu předcházet nejen kvalifikovaná analýza, ale je zapotřebí shromáždit celý 
soubor sociálně ekonomických informací. Patří k nim informace o technických, 
technologických a organizačních podmínkách práce, o kvalifikačních charakteristikách 
pracovníků podniku, o pracovním prostředí, uplatňovaných systémech hodnocení a 
odměňování, informace o vedení a řízení pracovníků. Především jde však o 
shromažďování a rozbor měkkých dat (pracovní spokojenost a nespokojenost 
zaměstnanců, jejich hodnotová orientace, vztah k práci a ke spolupracovníkům apod.).48 
Z uvedených informací je jasné, že nelze vytvořit obecně platný motivační program, ale 
vždy je nutné vycházet z konkrétních potřeb každého podniku a konkrétní situace 
v daném čase. 
 
 
 
 
 
                                                            
48 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání., str. 203-207 
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2 Analytická část  
 
V analytické části budou uplatněny teoretické poznatky v konkrétním podniku. Bude se 
zabývat motivačním a stimulačním systémem zaměstnanců obchodní společnosti 
Jednota, spotřební družstvo v Mikulově. Cílem práce je zjištění konkrétních 
motivačních prvků zaměstnanců tohoto podniku, návrh optimalizace programu a 
zhodnocení jeho přínosu, případně nedostatků. 
2.1 Profil podniku, organizační struktura 
 
Jednota, spotřební družstvo v Mikulově je obchodní společnost, která je zapsaná 
v Obchodním rejstříku u Krajského soudu v Brně od roku 1956. Jedná se o podnik 
s dlouholetou historií, který v současné době zaměstnává asi 630 stálých pracovníků. 
Společnost se zaměřuje na maloobchodní a velkoobchodní prodej širokého sortimentu 
potravinářského i nepotravinářského zboží. 
 
2.1.1 Historie podniku 
 
Společnost má za sebou dlouhou historii, poznatky o prvním „družstvu“ – potravním 
spolku se na území Břeclavska dochovaly z roku 1868. Tento potravní spolek sídlil 
v obci Šitbořice a již v roce 1929 byli jeho členy skoro všichni občané, protože 
„nečlenům se nesmělo prodávati“. Postupně vznikaly obdobné potravní spolky či 
spotřební družstva i v dalších obcích s cílem zajišťovat svým členům nákup a prodej 
zboží za výhodnější ceny než u konkurence. Největší rozvoj družstev byl zaznamenán 
koncem 19. století. Do roku 1960 existovaly v této oblasti čtyři Jednoty, lidová 
spotřební družstva s okresní působností, a to Jednota, LSD Břeclav, Jednota, LSD 
Mikulov, Jednota, LSD Pohořelice a Jednota, LSD Hustopeče. V tomto roce došlo 
k novému územnímu uspořádání okresů a v souvislosti s tím vzniká Jednota, LSD 
Břeclav se sídlem v Mikulově, která se v roce 1972 přejmenovává na Jednotu, LSD 
Mikulov, okr. Břeclav. Současné obchodní jméno užívá spotřební družstvo od roku 
1972. Mezníkem ve vývoji družstva byl rok 1992, kdy proběhla jeho transformace do 
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tržního ekonomického systému. Družstvo postupně ukončilo provozování restaurací a 
pohostinství a zaměřuje se na maloobchodní a velkoobchodní prodej širokého 
sortimentu potravinářského i nepotravinářského zboží denní potřeby. 
 
2.1.2 Současnost, provozované činnosti, struktura podniku 
 
Jednota, spotřební družstvo v Mikulově v současné době realizuje prodej v 85 vlastních 
maloobchodních prodejnách převážně v okrese Břeclav, částečně na území okresu 
Brno-venkov. Doplňkovou činností je vlastní výrobna lahůdek. Prostřednictvím svého 
velkoobchodního skladu v Hustopečích zásobuje vlastní síť prodejen a zprostředkovává 
prodej zboží podnikatelům. I přes velkou konkurenci, především zahraničních řetězců, 
zůstává Jednota, spotřební družstvo v Mikulově v současné době největší ryze českou 
obchodní společností v regionu. 
Jak vyplývá z názvu podniku, právní formou se jedná o družstvo a liší se tedy od 
ostatních obchodních společností specifickou úpravou vnitřních vztahů mezi družstvem 
a členy jakož i mezi členy navzájem. Členská základna se neustále mění, vstup nového 
člena je spojen s povinností vložit členský vklad, při zániku členství vzniká naopak 
povinnost družstva se s bývalým členem majetkově vypořádat. Základní vklad pro 
pracovníky družstva činí 500,-Kč, pro ostatní členy 100,- Kč a pro nové členy po 
1.5.2004 je to 1000,- Kč. Statutárním orgánem je představenstvo, které má svého 
předsedu, místopředsedu a dalších sedm členů. Družstvo bylo ustanoveno rozhodnutím 
ustavující valné hromady a právní poměry družstva upravují stanovy přijaté na 
konferenci delegátů. Dodatky ke stanovám schvalují jednotlivá Shromáždění delegátů 
družstva. Jménem družstva jedná navenek předseda nebo místopředseda, popřípadě jimi 
pověřený člen představenstva. Kontrolní komisi družstva tvoří předseda, místopředseda 
a pět členů. Existuje zde jako poradní orgán předsedy družstva také Náhradová komise. 
Jejím úkolem je projednávat škody zaviněné i nezaviněné zaměstnanci družstva při 
plnění jejich pracovních úkolů, dle míry zavinění zaměstnance stanovit výši náhrady a 
přispívat k minimalizaci dalších škod. Společnost měla v roce 2010 v průměru celkem 
618 zaměstnanců. 
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Družstvo se organizačně i hospodářsky člení na úseky s následujícím označením: 
1 – prodejny 
4 – lahůdkářská výrobna 
5 – nákladní a osobní doprava 
6 – údržba 
7 – velkoobchod 
8 – správní aparát 
9 – ostatní činnosti (propagace, MTZ apod.) 
Ústředí družstva (správa) sídlí v Mikulově a pracuje zde 53 zaměstnanců. 
V Hustopečích je umístěno logistické centrum – velkoobchodní sklad, doprava a 
údržba, v Charvatské Nové Vsi potom lahůdkářská výrobna. 85 maloobchodních 
jednotek je rozčleněno na: 
- 5 supermarketů většího typu 
- 8 supermarketů menšího typu 
- 31 prodejen smíšeného zboží většího typu 
- 31 prodejen smíšeného zboží menšího typu 
- 7 malých prodejen smíšeného zboží 
- 3 průmyslové prodejny. 
Podrobnější členění dle jednotlivých útvarů, odborů a oddělení je znázorněno v příloze 
č. 1 Organizační struktura družstva. 
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2.2 Ekonomické ukazatele 
 
Tržby za prodej zboží 
Tabulka č. 6: Tržby za prodej zboží (v tis. Kč) 
rok 2009 2010 
Tržby za prodej zboží – 
skutečnost v běžném 
účetním období 
 
1.094.591 
 
1.038.570 
Zdroj: Zpráva auditora – březen 2011 
 
Realizované objemy  
Tabulka č. 7: Realizace výkonových ukazatelů (v tis. Kč) 
 31.12.2009 31.12.2010 
Maloobchodní obrat 1.230.764 1.174.657 
Velkoobchodní obrat    530.432    432.517 
Výkon lahůdkářské 
výrobny 
     28.415      27.305 
Zdroj: Výroční zpráva představenstva družstva – Jednota, spotřební družstvo v Mikulově za rok 2010 
 
Z tabulek je zřejmý pokles oproti roku 2009, který je důsledkem hospodářské krize, 
resp. krize spotřeby. Významný vliv na plnění plánovaných obratů měla i implementace 
celkového informačního systému. Nový systém začal podnik využívat od 1.1.2010 a 
počáteční problémy částečně omezily výkony na logistice, lahůdkářské výrobně i na 
maloobchodních jednotkách. Dalším významným počinem v roce 2010 bylo zavedení 
věrnostního systému COOP Club, který poskytuje členské a zákaznické výhody v nové 
podobě prostřednictvím karet (podrobnější informace v další části práce). Třetím 
nejvýznamnějším projektem tohoto roku byla výstavba nové logistické haly v areálu 
velkoobchodního skladu v Hustopečích.  V roce 2010 byla plánována ztráta ve výši 
17 016 tis. Kč, skutečná ztráta před zdaněním činila 7 694 tis. Kč, po dopočtu odložené 
daně je ztráta družstva ve výši 10 349 tis. Kč. Tato ztráta byla na návrh představenstva 
uhrazena z ostatního kapitálového fondu. 
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Ekonomický a finanční pohled 
Přestože podnik vykázal ztrátu, jedná se o likvidní a stabilní společnost, která uhrazuje 
včas všechny své závazky a má dostatečné finanční zajištění. 
Oproti předchozímu roku se v roce 2010 zvýšily pohledávky z obchodních vztahů, které 
se v roce 2011 postupně snižují. V roce 2008 neměl podnik žádné dlouhodobé půjčky a 
úvěry, v roce 2009 je začal čerpat z důvodů zavedení nového docházkového systému a 
nových informačních technologií. 
Tabulka č. 8: Provozní činnost (v tis. Kč) 
 31.12.2010 31.12.2009
Tržby za prodej zboží 1.038.570 1.094.591
Výkony 57.983 76.972
Tržby z prodeje majetku a materiálu 3.541 260
Ostatní provozní výnosy 11.059 17.580
Výnosy z finanční činnosti 833 1.761
Mimořádné výnosy 0 0
Výnosy celkem 1.111.986 1.191.164
Náklady na prodané zboží 859.699 914.713
Výkonová spotřeba 71.959 91.886
Osobní náklady 145.670 143.834
Daně a poplatky 1.787 1.246
Odpisy majetku 31.399 31.358
Zůstatková cena prodaného majetku 208 15
Ostatní provozní náklady 3.029 1.836
Změna stavu rezerv a opr. položek -137 -11.347
Náklady z finanční činnosti 6.066 3.956
Mimořádné náklady 0 0
Náklady celkem 1.119.680 1.177.497
Daň z příjmů - splatná 0 712
Daň z příjmů - odložená 2.655 215
Výsledek před zdaněním -7.694 13.667
Výsledek za účetní období                       -10.349 12.740
Zdroj: Výroční zpráva představenstva družstva za rok 2010 
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2.3 Současný motivační a stimulační program 
 
2.3.1 Způsob odměňování  
V této části práce budu vycházet z platných vnitropodnikových směrnic týkajících se 
mezd a odměňování a dále z Kolektivní smlouvy na rok 2011. 
Odměňování zaměstnanců THP 
Zaměstnanci v technickohospodářských funkcích jsou odměňováni dvěma formami – 
smluvní mzdou a časovou mzdou. Smluvní mzda přísluší zaměstnancům dle rozhodnutí 
předsedy družstva, příp. představenstva družstva ve výši a za podmínek dohodnutých 
písemně v individuálních smlouvách. Ostatní zaměstnanci podniku jsou odměňováni 
časovou mzdou. Pracovníkům náleží základní mzda stanovená pro jednotlivé funkce dle 
příslušné směrnice. K základní mzdě může být přiznáno osobní ohodnocení. Do konce 
roku 2010 dostávali zaměstnanci mimo příplatky a odměny pouze základní mzdu, od 
1.1.2011 došlo k rozdělení částky základní mzdy na pevnou část a osobní ohodnocení, 
které v případě neplnění či porušení pracovních povinností může být sníženo, popř. 
odejmuto. Mimo toto ohodnocení mohou pracovníci THP získat mimořádnou odměnu 
(na návrh příslušného vedoucího útvaru), odměnu za udržování osobního služebního 
motorového vozidla (vyplácí se měsíčně dle přísl. Pokynu), příplatky jejichž výše je 
stanovena Kolektivní smlouvou, čtvrtletní prémie pro zaměstnance ve funkci „metodik 
prodeje“ a měsíční prémie pro zaměstnance oddělení nákupu skladových dodávek. 
Podobným způsobem jako zaměstnanci THP jsou odměňováni zaměstnanci údržby, 
skladů a zaměstnanci v dělnických profesích. Rozdílné jsou poskytované příplatky, 
např. příplatek za krmení a výcvik služebních psů pro hlídače, příplatek za práci 
s vlekem, za údržbu úklidové soupravy, odměna za činnost s vysokozdvižným vozíkem. 
Odměňování zaměstnanců prodejen 
Největší část spotřebního družstva tvoří samozřejmě pracovníci na prodejnách, jejichž 
hodnocením bych se chtěla hlavně zabývat. Zaměstnancům provozních jednotek (dále 
jen „prodejen“) přísluší smíšená podílová mzda. Pracovníci prodejen jsou zařazováni do 
tarifních stupňů a náleží jim základní mzda stanovená pro jednotlivé funkce podle 
přílohy příslušné mzdové směrnice. Časovou složku smíšené podílové mzdy tvoří 
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základní mzda, a to ve výši 100%. Podílovou složku smíšené mzdy tvoří procentní 
odměna, jejíž výše se určuje procentní sazbou ze skutečného maloobchodního obratu 
prodejny dosaženého v příslušném měsíci (viz. procentní sazby v tabulce č. 9). 
Podíl kolektivní procentní odměny pro vedoucího prodejny určuje metodik prodeje, 
zbývající část této odměny pro ostatní zaměstnance prodejny rozděluje vedoucí 
prodejny. 
Tabulka č. 9: Vyhlášené procentní sazby 
 % sazba 
Smíšené prodejny I. 0,39 
Smíšené prodejny II. 0,26 
Smíšené prodejny III. 0,35 
Supermarkety 0,64 
 Zdroj: Interní doklady podniku 
Hodnotitel (metodik nebo vedoucí prodejny) by měl posuzovat při rozdělování podílové 
složky mzdy zaměstnance podle těchto hledisek:  
- plnění pracovních úkolů, 
- pracovní morálka, 
- pracovní iniciativa, 
- náročnost vykonávané práce (funkce). 
Po dobu přerušení provozu, kdy není realizována tržba (např. inventarizace, stěhování, 
nákup, sanitární dny, úklid po malířích), obdrží zaměstnanci za každou odpracovanou 
hodinu jako náhradu ušlého výdělku poměrnou část základní mzdy zvýšenou o 15%.  
Ke stanovené mzdě prodavaček dále náleží: 
 Příplatky, jejichž výše je stanovena Kolektivní smlouvou družstva. Je to 
například: 
- za práci přesčas 50% průměrného hodinového výdělku, 
- za práci v nočních hodinách 10,-Kč za každou odpracovanou hodinu, 
- za dobu práce v sobotu a v neděli 15% prům. výdělku + 150,-Kč za každou 
  odpracovanou směnu a 200,-Kč za směnu delší než 5 hodin, 
- za dělené směny – 10,-Kč za jednu, 
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- za udržování pracovních prostředků („ošatné“) 90,-Kč měsíčně (dle odprac. 
  doby). 
 Mimořádné odměny – jsou řešeny individuálně předsedou družstva na návrh 
obchodně-provozního náměstka. 
 Čtvrtletní prémie pro vedoucí prodejen a jejich zástupce při splnění daných 
ukazatelů – dosažení plánované produktivity práce, dodržení obrátky zásob ve 
dnech. Při splnění ukazatelů má vedoucí prodejny nárok na 1.000,- Kč a 
zástupce 500,- Kč. Výsledná prémie se krátí za dny pracovní neschopnosti 
v příslušném období. 
 Pololetní prémie pro vedoucí prodejen a jejich zástupce při zvýšení 
maloobchodního obratu o určité procento. Podle jeho výše náleží vedoucím 
prodejen od 300,- Kč do 1.000,- Kč za uplynulé pololetí a jejich zástupcům 
150,-Kč – 500,- Kč. Výsledná prémie se opět krátí za dny pracovní neschopnosti 
a ošetřování člena rodiny. 
Jako příklad uvedu mzdu prodavačky vyplacenou v červnu 2011 a její jednotlivé složky. 
Jedná se o pracovnici menší prodejny smíšeného zboží, která je zaměstnaná v podniku 
od 1.7.2008, její pracovní úvazek činí 40 hodin týdně a základní mzda 8.900,-Kč. 
Zaměstnankyně uplatňuje daňové zvýhodnění na jedno dítě. 
Tabulka č. 10: Výpočet mzdy prodavačky za květen 2011 
 POČET (hod.) ČÁSTKA (Kč)   
Měsíční mzda 147,25 7.446,- Odvod soc. poj. 646,-
Přípl. SO,NE 15% 16,5 146,- Odvod zdrav. poj. 447,-
Příplatky noc 10,5 105,- Základ daně 13.400,-
Podílová mzda 539,- Daň před slevou 2010,-
Ošatné 75,- Daňový bonus 927,-
Dovolená 23,25 1.371,- Čistá mzda 9.767,-
Osobní překážky 4,25 251,- Srážka stravenky 550,-
Hrubá mzda 9.933,- Dobírka na účet 9.217,-
Zdroj: Interní doklady podniku Jednota, spotřební družstvo v Mikulově  
V uvedeném příkladu už zaměstnankyně odpracovala více než tři měsíce a její základní 
mzda se v dané funkci prodavačka-pokladní již nebude měnit. Její hmotná odměna se 
dále bude lišit počtem odpracovaných sobot a nedělí, příp. počtem schválených přesčasů 
a výší podílové mzdy. Motivací pracovnice by tedy měly být i jiné zaměstnanecké 
benefity. 
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2.3.2 Ostatní benefity a odměny 
 
Motivace zaměstnanců je z velké části směřována i ke snížení fluktuace, zvýšení 
výkonu a k minimalizaci počtu zameškaných hodin v rámci náhrad za nemoc, které nyní 
tři týdny platí zaměstnavatel. Sehnat na prodejny správné zaměstnance není i přes 
velkou nezaměstnanost vůbec jednoduché. Podnik se je snaží motivovat i jinými než 
mzdovými prostředky. Výčet finančních i ostatních benefitů poskytovaných daným 
družstvem uvádím následně. 
1) Příspěvek na stravenky 
Zaměstnavatel zabezpečuje stravování zaměstnanců a jeho financování částkou 25,-
Kč. Příspěvek je jednotný pro všechny zaměstnance na jedno hlavní jídlo a pracovní 
den a je poskytován prostřednictvím odebíraných stravenek v celkové hodnotě 50,-
Kč.    
 
2) Příspěvek na životní pojištění 
Zaměstnavatel hradí za své zaměstnance pojistné na soukromé životní pojištění ve 
výši 300,- Kč měsíčně. Jedná se o pojištění pro případ smrti nebo dožití a 
důchodové pojištění sjednané jednotlivými zaměstnanci s pojišťovnou Kooperativa, 
a.s. Příspěvek na pojištění je poskytován do doby odchodu do důchodu, nárok na 
něho vzniká po uplynutí 3 měsíční zkušební doby v případě, že je pracovní poměr 
sjednán na dobu neurčitou. Příspěvek není poskytován zaměstnancům, kteří pobírají 
rodičovský příspěvek a zaměstnancům ve výpovědní lhůtě. 
 
3) Jednotlivým zaměstnancům je poskytována odměna za řádné plnění pracovních 
úkolů při pravidelné docházce bez čerpání pracovní neschopnosti a ošetřování 
člena rodiny v částce 200,- Kč za měsíc. Odměna se poskytuje po uplynutí čtvrtletí a 
vyplácí se pouze zaměstnancům v nepřetržitém pracovním poměru. 
 
 
4) Odměny při významných pracovních a životních výročích 
Podmínkou k získání nároku na odměnu je 5 let nepřetržitého zaměstnání 
v družstvu. Je poskytována zaměstnancům, kteří dosáhnou 25 let celkové doby 
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zaměstnání v družstvu, těm, kteří dosáhnou v daném roce jubilea 50 a 60 let a těm, 
kterým vznikne nárok na starobní důchod a byl s nimi ukončen pracovní poměr dle 
§ 52, odst. 1, písm. a) a c) zákoníku práce. Konkrétní výši odměny stanoví vedoucí 
útvaru podle míry zásluh jednotlivého zaměstnance (na základě jeho hodnocení) a 
podle délky trvání pracovního poměru. 
 
Tabulka č. 11: Výše odměn při pracovních výročích zaměstnanců 
Počet odprac. let v družstvu Poskytnutá odměna v Kč Nepeněžní poukázky  
5 - 10 1.500 0 
10 - 20 3.000 2.000 
20 - 30 4.000 2.500 – 3.000 
30 - 40 5.000 3.500 – 5.000 
45 6.000 7.000 
Zdroj: Kolektivní smlouva na rok 2011 podniku Jednota, spotřební družstvo v Mikulově. 
 
Tabulka č. 12: Výše odměn při odchodech do důchodu a životních výročích pracovníků 
Počet odprac. let v družstvu Poskytnutá odměna v Kč Nepeněžní poukázky 
5 - 10 1.500 1.000 
10 - 20 3.000 1.200 
20 - 30 4.000 1.500 
30 - 40 5.000 2.000 
nad 40 6.000 3.000 
Zdroj: Kolektivní smlouva na rok 2011 podniku Jednota, spotřební družstvo v Mikulově. 
 
5) Příspěvek na dovolenou 
Pracovníkům, kteří jsou zaměstnaní v družstvu minimálně jeden rok a nejsou ve 
výpovědi ani nepožádali o ukončení pracovního poměru dohodou je poskytován ze 
sociálního fondu příspěvek na dovolenou. Zaměstnanci si mohou požádat o 
příspěvek od 1.4. do 30.11.. Je poskytován ve formě poukázky na odběr zboží 
v hodnotě 1.000,- Kč, kterou je možné uplatnit v kterékoliv prodejně družstva. 
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2.3.3 Pracovní podmínky a odpovědnost zaměstnanců 
 
Součástí „pracovního života“ jsou také bezpečnostní a hygienické podmínky. Jak tedy 
družstvo dbá o zdraví a bezpečnost svých zaměstnanců? Pracovníci mají zabezpečený 
pitný režim, zaměstnavatel zajišťuje školení o bezpečnosti práce, školení požární 
ochrany, vstupní a pravidelné lékařské prohlídky, poskytuje zaměstnancům veškeré 
ochranné pomůcky. 
Z pohledu zaměstnanců prodejen je největší nevýhodou této práce tzv. hmotná 
odpovědnost, kterou podepisují při vstupu do zaměstnání. V praxi to znamená, že pokud 
vznikne na prodejně po provedené inventuře manko nad výši ztratného, zaplatí ho 
zaměstnanci. V posledních letech počet mank rychle stoupá. Například v červenci roku 
2011 splácelo manko 66 zaměstnanců, oproti tomu ve stejném měsíci roku 2010 
„pouze“ 46 zaměstnanců. Pro prodavačky s nízkým příjmem je splácení manka díky 
nenechavým zákazníkům rozčarováním a někdy i důvodem k odchodu ze zaměstnání.  
Do pracovních podmínek můžeme zařadit také informovanost zaměstnanců, organizaci 
práce na pracovišti, mezilidské a interpersonální vztahy i přístup vedoucích pracovníků 
ke svým podřízeným, možnost se v práci rozvíjet, dostupnost dalšího vzdělávání. 
Myslím, že těmto oblastem by podnik měl do budoucna věnovat více pozornosti. 
Prostředí zrekonstruované a modernizované prodejny je příjemné, ale vedoucí prodejen 
i ostatní prodavačky a pokladní by určitě ocenily i chápavý přístup svých nadřízených a 
pocit „sounáležitosti“ s podnikem. Hlavně vedoucí musí ve svých funkcích řešit spoustu 
problémů, od zásobování, dodržování všech předpisů, vyskládávání a oceňování zboží, 
zajišťování chodu prodejny, rozvrhování směn zaměstnanců až po úklid prodejny apod.  
Často je z jejich reakcí poznat pocit nedocenění a určitě nejen finančního. V posledních 
letech nebo spíše desetiletích se změnilo tempo života a to i toho pracovního, psychická 
zátěž a stres na pracovišti není výjimkou. Možnost v klidu prodiskutovat problémy 
s nadřízeným a pohodová atmosféra na pracovišti je často „k nezaplacení“. 
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2.4 Dotazníkové šetření 
 
Pro získání názorů zaměstnanců na současný motivační systém, zjištění jejich 
spokojenosti a požadavků týkajících se odměňování a motivace, jsem provedla 
dotazníkové šetření. Jako cílovou skupinu jsem si vybrala zaměstnance působící na 
pozici prodavačka-pokladní, kde existuje největší fluktuace v rámci družstva. 
Dotazník je uveden v příloze č. 2. Obsahuje celkem 18 otázek a byl koncipován 
jednoduše a stručně, aby jej mohli zaměstnanci rychle vyplnit. Průzkum byl anonymní, 
dotazník byl rozeslán e-mailovou poštou na všechny prodejny družstva, kde pracuje 487 
pracovníků (včetně vedoucích prodejen a zástupců). Vyplněné dotazníky vrátilo zpět 
291 zaměstnanců, z celkového počtu oslovených pracovníků je to 59,75%. 
Dotazník obsahoval následující otázky: 
1. Jak dlouho pracujete ve spotřebním družstvu Jednota SD Mikulov? 
2. Jste v práci spokojeni? 
3. Cítíte jistotu zaměstnání? 
4. Jste v práci často pod tlakem a ve stresu? 
5. Zajímá se Váš přímý nadřízený o Vaše pracovní problémy (Existuje dobrá 
komunikace mezi Vámi a zaměstnavatelem)? 
6. Jsou pro Vás důležité vztahy na pracovišti? 
7. Máte dobré pracovní a hygienické podmínky na pracovišti? (Týká se pracovního 
prostředí, pomůcek na pracovišti, zázemí)? 
8. Zvládnete svou práci bez problémů během své pracovní doby? 
9. Jste spokojen/a se současnou výší Vaší mzdy? 
10. Jste seznámen/a s příplatky a odměnami, na které máte nárok? 
11. Jste spokojen/a s rozpisem svých směn? 
12. Motivuje Vás Váš nadřízený k lepším výkonům svým slovním uznáním 
(pochvalou)? 
13. Důvěřujete svému přímému nadřízenému? 
14. Které ze současných zaměstnaneckých výhod využíváte? 
15. Jaké další zaměstnanecké výhody byste přivítal/a? 
16. Uvítali byste nějaké společenské akce pořádané podnikem? 
17. Myslíte si, že atmosféra ve firmě se v současné době zlepšuje? 
18. Uvažujete (nebo jste v poslední době uvažoval/a) o odchodu ze zaměstnání? 
Na uzavřené otázky (mimo č. 1, 14 a 15) byla možnost odpovědět ano, spíše ano, spíše 
ne a ne.  
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Vyhodnocení dotazníku 
 
1. Jak dlouho pracujete ve spotřebním družstvu Jednota SD Mikulov? 
 
Graf 1: Délka pracovního poměru. (Zdroj: vlastní průzkum.) 
Z uvedeného grafu vyplývá, téměř tři čtvrtiny zaměstnanců, kteří poskytli informace, 
pracují u společnosti déle než tři roky a 50% z nich jsou zde zaměstnaní déle než pět let. 
Většina prodejen funguje už dlouhou dobu, proto je toto procento vysoké. Počet stálých 
zaměstnanců se ale snižuje, dlouhodobí pracovníci odcházejí do důchodu a z nově 
příchozích zaměstnanců odchází velké procento v krátkém čase pracovat jinam. 
 
2. Jste v práci spokojeni? 
 
Graf 2: Spokojenost v práci. (Zdroj: vlastní průzkum.) 
Zaměstnanců spokojených v práci je 46%, vysoký podíl nespokojených pracovníků 
poukazuje na nutnost přehodnotit motivační systém v družstvu a zamyslet se nad 
důvodem této nespokojenosti. 
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3. Cítíte jistotu zaměstnání? 
 
Graf 3: Jistota zaměstnání. (Zdroj: Vlastní průzkum) 
Zaměstnanci nejsou sice často propouštěni ve zkušební době nebo na základě hrubého 
porušení pracovních předpisů, přesto si dnes je málokdo jistý svým zaměstnáním. 
Prodavačky jsou přijímány na dobu určitou, která se jim po uplynutí půl roku 
prodlužuje většinou na neurčito, proto asi tento výsledek. 
 
4. Jste v práci často pod tlakem a ve stresu?   
 
Graf 4: Stres v zaměstnání. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Tlak a stres v zaměstnání se týká spíše vedoucích prodejen a jejich zástupců. Ti musí 
stihnout při organizaci svých zaměstnanců na prodejně také objednávky, vyplňování 
všech potřebných tiskopisů apod., a k tomu mají hmotnou zodpovědnost a často jsou 
vystaveni stresu při různých kontrolách na provozovně. Prodavačky-pokladní jsou při 
své práci s lidmi také vystaveny stresovým situacím, není to ovšem tak často. 
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5. Zajímá se Váš nadřízený o Vaše pracovní problémy? 
 
Graf 5: Zájem nadřízeného o problémy. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Z grafu je patrné, že většina vedoucích se zajímá o problémy svých podřízených. Určitě 
je to dáno i skladbou prodejní sítě družstva, kdy jde často o malé prodejny se 3 – 4 
zaměstnanci, kteří se znají a snaží se spolu vycházet. 
 
6. Jsou pro Vás důležité vztahy na pracovišti? 
 
Graf 6: Důležitost vztahů na pracovišti. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Je vidět, že vztahy na pracovišti jsou pro většinu lidí velmi důležité, jen malé procento 
jim nepřikládá velký význam.  
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7. Máte dobré pracovní a hygienické podmínky na pracovišti? 
 
Graf 7: Pracovní a hygienické podmínky na pracovišti. (Zdroj: Vlastní průzkum) 
Podnik věnoval pracovnímu prostředí na prodejnách v posledních letech hodně 
pozornosti. Prováděly se rekonstrukce a zlepšovalo se zázemí pro zaměstnance. Na 
všech provozovnách není situace ideální, ale je vidět, že většina pracovníků je 
s podmínkami na pracovišti spokojená. 
 
8. Zvládnete svou práci bez problémů během své pracovní doby? 
 
Graf 8: Zvládnutí práce v pracovní době. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
V pracovním zařazení prodavač-pokladní je daná pracovní doba, většinou jsou to 
směny. Během nich by měli tito pracovníci zvládnout svou práci, často ale v zájmu 
bezproblémového chodu provozovny chodí dříve, aby převzali ranní pečivo, nachystali 
prodejnu, odpoledne přeceňují zboží, provádějí úklid aj. Vedoucí řeší ještě spoustu 
jiných problémů a ne vždy jim stačí osmi hodinová pracovní doba, přestože nenařízené 
přesčasy se neproplácejí. 
41%
32%
22%
5%
Pracovní podmínky
ANO
SPÍŠE ANO
SPÍŠE NE
NE
33%
38%
21%
8%
Zvládnutí práce v pracovní době
ANO
SPÍŠE ANO
SPÍŠE NE
NE
58 
 
9. Jste spokojen/a se současnou výší Vaší mzdy? 
 
 
Graf 9: Spokojenost s výší mzdy. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Podle předpokladu většina lidí není spokojena s výší své mzdy. Na malých prodejnách 
se příjmy často blíží zákonnému minimu. Vedoucí a zástupci mají mzdu vylepšenou o 
čtvrtletní a pololetní odměny, ale jsou samozřejmě velké rozdíly v odměnách vedoucích 
malých prodejen smíšeného zboží a supermarketů.  
 
10. Jste seznámen/a s příplatky a odměnami, na které máte nárok? 
 
Graf 10: Znalost nároku na příplatky a odměny. (Zdroj: Vlastní průzkum) 
Je celkem překvapující, kolik pracovníků neví, na jaké příplatky a odměny mají nárok. I 
když v případě prodavaček-pokladních, které pracují v družstvu teprve kratší dobu, je to 
pochopitelné. Pokud jim vedoucí neposkytne potřebné informace, samy si je většinou 
nezjišťují. 
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11. Jste spokojen/a s rozpisem svých směn? 
 
Graf 11: Spokojenost s rozpisem směn. (Zdroj: Vlastní průzkum) 
Zaměstnanci v pozici prodavač-pokladní mají obvykle sjednané nepravidelné úvazky do 
1, což znamená, že se pracovní doba musí přizpůsobit otvírací době na prodejně. Na 
supermarketech pracují prodavačky ve dvanácti, příp. osmi hodinových směnách, na 
malých prodejnách jsou kratší, ale zase dělené směny. Větší části (60%) dotazovaných 
tyto směny vyhovují a podle všeho jim vedoucí při jejich rozpisu vyjde vstříc. 
 
12. Motivuje Vás nadřízený k lepším výkonům svým slovním uznáním 
(pochvalou)? 
 
Graf 12: Uznání nadřízeného. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
26% dotazovaných zaměstnanců nemá pocit, že by je jejich nadřízený povzbuzoval 
v jejich práci a 38% z nich má pocit uznání jen výjimečně. Přístup nadřízených ke svým 
zaměstnancům by mohl být také náplní některého ze školení pro vedoucí prodejen.  
 
11%
49%
34%
6%
Spokojenost s rozpisem směn
ANO
SPÍŠE ANO
SPÍŠE NE
NE
7%
29%
38%
26%
Uznání nadřízeného
ANO
SPÍŠE ANO
SPÍŠE NE
NE
60 
 
13. Důvěřujete svému přímému nadřízenému?  
 
Graf 13: Důvěra nadřízenému. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Oproti předchozí otázce, většina zaměstnanců svému přímému nadřízenému důvěřuje. 
Jedná se o menší kolektivy, kdy mnohdy mezi pracovníky jde nejen o pracovní vztahy.  
 
14. Které ze současných zaměstnaneckých výhod využíváte? 
 
Graf 14: Využívání současných zaměstnaneckých výhod. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Stravenky si objednává většina zaměstnanců, uplatnit slevu od zaměstnavatele mohou 
pouze za dny, kdy byli alespoň čtyři hodiny v práci. Věrnostní odměny se týkají 
dlouhodobých pracovníků. Překvapilo mě, že nápoje na pracovišti nevyužívá více 
zaměstnanců. Je to dáno tím, že na menších prodejnách nejsou umístěny automaty 
s vodou. Příspěvek na životní pojištění využívá téměř každý, kdo na něj podle vnitřních 
předpisů má nárok. Stejně tak poukázky na nákup zboží v prodejnách Jednoty Mikulov 
vedené jako příspěvek na dovolenou jsou vystaveny všem, kdo o ně v příslušnou dobu 
požádají a mají na ně nárok. 
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15. Jaké další zaměstnanecké výhody byste přivítal/a? 
 
Graf 15: Zájem o další zaměstnanecké výhody. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Z grafu je patrné, že velký zájem je o téměř o všechny nabízené zaměstnanecké výhody. 
Nejvíce by zaměstnanci přivítali dny volna navíc a kratší týdenní pracovní dobu, což se 
shoduje se současným všeobecným trendem vzácnosti volného času, kdy lidé 
upřednostňují volno před jinými materiálními benefity. Malý zájem projevili 
zaměstnanci o jazykové kurzy, což je v případě ryze české firmy a zkoumaných 
pracovních pozic pochopitelné. 
16. Uvítali byste nějaké společenské akce pořádané podnikem? 
 
Graf 16: Zájem o podnikem pořádané akce. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
V současné době neexistují žádné podnikové společenské akce, firma neorganizuje pro 
zaměstnance ani „vánoční večírek“ a je patrné, že většina zaměstnanců by uvítala 
možnost setkat se s ostatními i v jiném než pracovním prostředí. 
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17. Myslíte si, že atmosféra ve firmě se v současné době zlepšuje? 
 
Graf 17: Zlepšování atmosféry ve firmě. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Vzhledem k tomu, že pracovníci, kteří se zúčastnili ankety, jsou v družstvu zaměstnaní 
různě dlouhou dobu, nelze výsledek úplně objektivně posoudit. Je ale jasné, že tlak na 
zaměstnance neustále sílí a snaha vedení o změnu kontrolního a hodnotícího systému se 
odráží i v celkové atmosféře na pracovišti a ve firmě vůbec. 
 
18. Uvažujete (nebo jste v poslední době uvažoval/a) o odchodu ze zaměstnání? 
 
Graf 18: Zvažování odchodu ze zaměstnání. (Zdroj: Vlastní průzkum.) 
Rozhodnutí odejít ze zaměstnání bývá posledním krokem při nespokojenosti 
zaměstnance. Proto i když většina pracovníků neuvažuje o změně zaměstnání, jsou 
počty zaměstnanců, kteří se takto rozhodují celkem vysoké (vzhledem k počtu 
respondentů). Odráží to skutečnost, že každý měsíc ukončí zaměstnání v průměru deset 
zaměstnanců. 
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3 Návrhy změn v motivování zaměstnanců 
 
Kromě změny přístupu ke svým zaměstnancům je samozřejmě možné změnit i celkový 
hodnotící a motivační systém. Návrhová část se bude zabývat těmito změnami a na 
základě provedeného dotazníkového šetření budou navrženy tak, aby byly přínosné pro 
zaměstnance a zároveň příliš nezatížily zaměstnavatele. 
3.1 Pracovní doba 
Jednou z možností, jak zaměstnancům „přilepšit“, aniž by to zaměstnavatel příliš 
pocítil, by mohla být změna pracovní doby ze 40-ti hodin týdně na 37,5 hodin týdně, 
tedy 7,5 hodiny denně. O zavedení takto zkráceného pracovního týdne uvažuje vedení 
od roku 2012.  Pro pracovníky THP by přechod na kratší pracovní dobu nebyl určitě 
žádný problém, otázkou je, zda by zaměstnanci na prodejnách s nepravidelnými 
směnami tuto změnu vůbec pocítili (nenařízené přesčasy se neproplácí).  
Co by tato změna znamenala pro zaměstnavatele, v čem by snížení pracovní doby bylo 
výhodnější oproti navyšování hrubých mezd, zkusím ukázat na příkladu. Jako zkušební 
měsíc pro výpočet rozdílu při výplatě za jiný počet odpracovaných hodin jsem si 
vybrala srpen 2011. Tento měsíc měl 23 pracovních dnů, to znamená 184 
odpracovaných hodin v případě osmihodinových směn a 172,5 odpracovaných hodin 
v případě sedmi a půlhodinových směn. Rozdíl v hodinách v tomto měsíci činí tedy 
11,5 hodin. Pro příklad vezmeme hrubou mzdu 12.000 Kč (v průměru běžný hrubý 
příjem prodavačky). Pokud bychom vynásobili 11,5 hrubým hodinovým výdělkem 
(12 000 : 184), dostaneme částku 750 Kč. Zhruba tuto částku by měl zaměstnavatel 
doplatit zaměstnanci, pokud by chtěl nahradit snížený počet hodin zvýšením mzdy 
v měsíci srpnu. Pro přehlednost uvedu výpočty v tabulkách. 
Tabulka č. 13: Odvody za zaměstnance i zaměstnavatele při HM 12 000 Kč 
Hrubá mzda Zaměstnanec 12 000 Kč Družstvo při 630 ZC
Pojistné zdravotní + sociální 
zaměstnanec 
1.320 Kč 831.600 Kč
Záloha na daň z příjmu 445 Kč 280.350 Kč
Čistá mzda 10.235 Kč 6.448.050 Kč
34% pojistné zaměstnavatel 4.080 Kč 2.570.400 Kč
Zdroj: Vlastní výpočet 
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U všech výpočtů daně se vychází z předpokladu, že zaměstnanec podepsal daňové 
prohlášení a uplatňuje základní slevu na poplatníka. Výpočet v tabulce 13 je stejný pro 
odpracovanou dobu 184 hodin i 172,5 hodin za měsíc. 
Tabulka č. 14: Odvody za zaměstnance i zaměstnavatele při HM 12.750 Kč 
 Zaměstnanec Družstvo celkem
Hrubá mzda 12.750 Kč 8.032.500 Kč
Pojistné zaměstnanec 1.403 Kč 883.690 Kč
Záloha na daň z příjmu 595 Kč 374.850 Kč
Čistá mzda 10.752 Kč 6.773.760 Kč
34% pojistné zaměstnavatel 4.335 Kč 2.731.050 Kč
Zdroj: Vlastní výpočet 
 
Závěry vyplývající z výpočtů v tabulkách 13 a 14: 
- pokud by se zaměstnanci v měsíci srpnu zvýšila hrubá mzda místo zkrácené 
pracovní doby 37,5 hodin týdně, rozdíl v čisté mzdě by byl asi 517 Kč, 
- zaměstnavatel při zkrácené pracovní době zaměstnance odvede stejnou částku 
pojistného – 4.080 Kč, 
- při navýšení hrubé mzdy odvede zaměstnavatel pojistné ve výši 4.335 Kč, 
- rozdíl v odvodech zaměstnavatele za jednoho zaměstnance v měsíci srpnu činí 
255 Kč, za všechny zaměstnance činí rozdíl 160.650 Kč. 
Pokud uvážíme, že podnik má přibližně 630 zaměstnanců a v průměru jsou jejich hrubé 
mzdy vyšší než 12.000 Kč, částka celkové roční úspory není zanedbatelná. 
Pro pracovníky THP by byla také zajímavá pružná pracovní doba, mnozí by tuto 
možnost určitě uvítali.  
 
3.2 Příspěvky na životní pojištění a penzijní připojištění 
 
Mezi nejčastější a nejvyužívanější druh zaměstnaneckých benefitů, který je z daňového 
hlediska zajímavý pro obě strany, patří příspěvek na penzijní připojištění a životní 
pojištění zaměstnance. Pro zaměstnavatele představuje tento příspěvek daňový výdaj 
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(náklad) a pro zaměstnance nezdanitelný příjem. Další jeho výhodou pro 
zaměstnavatele je, že nepodléhá odvodům pojistného za zaměstnance, které cenu práce 
zdražuje nejvíce. Na zdravotním a sociálním pojištění tedy ušetří 34% (na rozdíl od 
navýšení hrubé mzdy). Zaměstnavatel může přispívat na penzijní připojištění a životní 
pojištění zaměstnance v součtu maximálně 24.000 Kč ročně, pokud chce tyto příspěvky 
zahrnout do nákladů.  
Podnik v současné době přispívá svým zaměstnancům pouze na soukromé životní 
pojištění a to částkou 300 Kč měsíčně (pokud nejsou ve zkušební době, na rodičovské 
dovolené nebo ve výpovědní lhůtě). Navrhovala bych navýšit tento příspěvek na 500 Kč 
měsíčně.  
Vzhledem k dosavadním možnostem a výhodám je dalším návrhem pro zlepšení 
motivačního systému zavedení příspěvku na penzijní připojištění zaměstnanců, a to 
částkou 1 000 Kč měsíčně. Pokud by zaměstnavatel zvýšil o tuto částku hrubou mzdu, 
zvýší se mu mzdové náklady o 1 340 Kč, roční úspora na jednoho zaměstnance tedy 
činí 4 080 Kč.  
 
Tabulka č. 15: Příklad výpočtu úspory u příspěvku zaměstnavatele  
 Navýšení hrubé mzdy Příspěvek zaměstnavatele 
Částka navýšení 1.000 Kč 1.000 Kč
Měsíční náklady zaměstnavatele spojené s navýšením 
Zdravotní a sociální poj. 340 Kč 0 Kč
Celkové náklady 1.340 Kč 1.000 Kč
Roční úspora na 1 zaměstnance 4.080 Kč
Roční úspora na 630 zaměstnanců 2.570.400 Kč
Zdroj: Vlastní výpočet 
 
Příspěvek je výhodný i pro zaměstnance, protože nepodléhá zdanění, spořící efekt 
mohou podpořit i svým přispěním a při ročním zúčtování daně, příp. v daňovém 
přiznání si mohou uplatnit odpočet nezdanitelné částky (max. 12 000 Kč). Částka 
zaplacená na penzijní připojištění se pro tyto účely snižuje o 6 000 Kč, pokud má tedy 
zaměstnanec z příspěvků zaměstnavatele zaplaceno 12 000 Kč za rok, může si snížit 
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daňový základ o 6 000 Kč. Pracovníkům, kteří si přispívají na penzijní připojištění 
sami, jsou přiznávány také státní příspěvky. 
Tabulka č. 16: Státní příspěvky na penzijní připojištění zaměstnanců 
Měsíční příspěvek účastníka Měsíční státní příspěvek 
100 až 199 Kč 50 Kč + 40% z částky nad 100 Kč 
200 až 299 Kč 90 Kč + 30% z částky nad 200 Kč 
300 až 399 Kč 120 Kč + 20% z částky nad 300 Kč 
400 až 499 Kč 140 Kč + 10% z částky nad 400 Kč 
500 Kč a více 150 Kč 
Zdroj: [on line]. http://www.penzijnipripojisteni.cz/penzijni-pripojisteni/vyhody/#statni-prispevek 
 
Tabulka č. 17: Příklad výpočtu úspory příspěvku zaměstnavatele pro zaměstnance 
Měsíční navýšení Mzda Příspěvek zaměstnavatele 
Hrubý příjem 1.000 Kč 1.000 Kč
Sociální a zdravotní pojištění 110 Kč 0 Kč
Daň z příjmu FO 210 Kč 0 Kč
Navíc pro zaměstnance 
měsíčně 
320 Kč  
Navíc pro zaměstnance ročně 3.840 Kč  
 Zdroj: Vlastní výpočet 
Takto vynaložené finanční prostředky jdou přímo na účet finanční instituce a 
zaměstnavatel tak efektivně přispívá svým zaměstnancům na mimořádné výdaje, popř. 
na penzi a stará se tak o jejich budoucnost. 
 
3.3 Stravenky 
 
Dalším bodem by mohl být větší příspěvek na stravenky místo současných 25 Kč, není 
ale dosud jisté, zda bude zrušeno daňové zvýhodnění stravenek, které navrhuje ministr 
financí Kalousek. Vláda nový Daňový zákon už sice schválila, ale opozice hodlá ještě 
prosadit jeho změny v Parlamentu. Ministerstvo v návrhu daňové reformy navrhuje, aby 
si zaměstnanci místo daňově zvýhodněných stravenek, příp. jiných daňových 
zvýhodnění, mohli z daní odečíst paušál 3.000 Kč. Podle Josefa Kopeckého (iDNES.cz) 
kritici tohoto návrhu upozorňují, že odečitatelný paušál nevyužijí lidé s nízkými příjmy, 
kteří už dnes daň z příjmu neplatí. Zatím platí, že stravenky jsou daňově uznatelným 
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nákladem zaměstnavatele do 70% sazby stravného a 55% nominální hodnoty poukázky 
a zaměstnavatel z příspěvku neodvádí pojistné na sociální a zdravotní pojištění. Pro 
zaměstnance nepodléhá příspěvek dani z příjmu fyzických osob ani odvodům na 
sociální a zdravotní pojištění.  
V současné době si zaměstnanci mohou zakoupit stravenky v nominální hodnotě 50 Kč, 
z toho 55% je 27,50Kč. Zaměstnanci platí 25 Kč a podnik přispívá stejnou částkou. 
Výše stravného v družstvu pro pracovní cesty trvající od 5 do 12 hodin činí 70 Kč, 
z toho 70% je 49 Kč. Cena jednoho obědu včetně dopravy navíc není 50 Kč ale 54 Kč, 
takže zaměstnanci připlácejí ke stravence ještě peníze v hotovosti. Pokud by stravenky 
zůstaly daňově zvýhodněny, navrhovala bych umožnit zaměstnancům nákup stravenek 
v nominální hodnotě 70 Kč a zvýšit příspěvek zaměstnavatele na 38 Kč, zaměstnanci 
by si dopláceli 32 Kč. 
 
V následující tabulce uvedu příklad zaměstnance s hrubou mzdou 15.000 Kč měsíčně, 
kterému podnik přispívá 38 Kč na stravenku v hodnotě 70 Kč. Porovnám tento 
příspěvek s navýšením hrubé mzdy o stejnou částku. Pro výpočet předpokládám 21 
pracovních dnů v měsíci. 
 
Tabulka č. 18: Příklad zvýhodnění stravenek oproti navýšení hrubé mzdy 
 Zvýšení hrubé mzdy Příspěvek na stravenky 
Hrubá mzda 15.798 Kč 15.000 Kč
Zdrav. a soc. poj. 34% 5.371 Kč 5.100 Kč
Mzdové náklady  21.169 Kč 20.100 Kč
Hodnota hrazených 
stravenek 
0 Kč 798 Kč
Celk. náklady 
zaměstnavatele 
21.169 Kč 20.898 Kč
Zdroj: Vlastní výpočet 
 
Zaměstnavatel tedy ušetří 271 Kč měsíčně za jednoho zaměstnance, za 630 
zaměstnanců to bude 170.730 Kč měsíčně a 2.048.760 Kč za rok. 
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3.4 Zavedení volna navíc 
 
Z provedeného dotazníkového šetření vyplývá, že zaměstnanci jsou velmi požadované 
tři dny volna navíc, které by mohli využít například v případě nachlazení, nemoci dítěte, 
náhlých komplikací v rodině apod. 
Zaměstnanci mají v současné době možnost čerpat pouze řádnou dovolenou v délce 
dvaceti dnů za rok. Vzhledem k tomu, že se jedná hlavně o ženy, které často řeší 
problém s hlídáním nemocných dětí, byla by možnost využít volna navíc určitě žádaná. 
Pro výpočet nákladů zaměstnavatele budeme počítat s hrubou mzdou na jednoho 
zaměstnance ve výši 12.000 Kč. Pokud tuto částku vydělíme průměrným počtem dní 
v měsíci (21,74), dostaneme částku 551,98 Kč, kterou by zaměstnavatel potřeboval na 
zaplacení náhrad za jeden den volna. V případě čerpání všech tří dnů by za jednoho 
pracovníka zaměstnavatel zaplatil přibližně 1.656 Kč hrubou mzdu a k tomu odvody 
zdravotního a sociálního pojistného v částce 564 Kč. Celkové náklady zaměstnavatele 
by tedy činily 2.220 Kč na jednoho zaměstnance za rok  
 
Tabulka č. 19: Srovnání náhrad při různých příjmech 
Údaj Výpočet náhrad pro 
hrubý měsíční příjem 
12.000 Kč 
Výpočet náhrad pro 
hrubý měsíční příjem 
15.000 Kč 
Průměrná hodinová mzda 73,60 Kč 92,00 Kč 
Náhrada za 1 den volna při 
7,5 hodinové směně 
552 Kč 690 Kč 
Náhrada za 3 dny volna 1.656 Kč 2.070 Kč 
Čistá mzda při nezaplacení 
tří dnů (nemoc) 
9.090 Kč 10.867 Kč 
Čistá mzda při 
odpracování všech dnů v 
měsíci 
            10.235 Kč 12.305 Kč 
Rozdíl čisté mzdy 1.145 Kč 1.438 Kč 
Zdroj: Vlastní výpočet 
 
Při výpočtech je počítáno s průměrným počtem dnů v měsíci a se základní slevou 1.970 
Kč za měsíc na poplatníka (platné pro rok 2011). 
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3.5 Srovnání starého a nového systému 
 
Na základě dotazníkového šetření a tedy zájmu zaměstnanců a po zvážení finančních 
dopadů pro zaměstnavatele byly ze jmenovaných návrhů změn vybrány tyto možnosti: 
- snížení pracovní doby na 37,5 hodin týdně, 
- navýšení příspěvku na soukromé životní pojištění na 500 Kč měsíčně, 
- zavedení tří dnů volna v roce navíc. 
 
3.5.1 Přínos pro zaměstnance 
Zaměstnanec získá využíváním nově nastaveného systému „více“, zvýší se mu 
disponibilní mzda, tj. čistá mzda plus hodnota benefitu.  
Příspěvek na soukromé životní pojištění bude oproti minulému systému navýšen o 200 
Kč měsíčně u jednoho zaměstnance. Tuto výhodu získají zaměstnanci automaticky po 
splnění daných podmínek. Tato kritéria jsou stejná jako v předchozím systému – 
zaměstnanec není ve výpovědní lhůtě a ve zkušební době a má uzavřený pracovní 
poměr na dobu neurčitou. Poskytováním tohoto benefitu se zaměstnavatel určitým 
způsobem stará o budoucnost zaměstnanců. Z příspěvku neodvádí zaměstnanec daň ani 
pojistné, což je jeho velká výhoda.  
Snížení pracovní doby na 37,5 hodin týdně se týká všech zaměstnanců družstva. Pro 
pracovníky to znamená stejnou mzdu, ale za méně odpracovaných hodin. Volný čas je 
dle průzkumu důležitý pro všechny zaměstnance, nejvíce ho asi ocení matky s malými 
dětmi, které vyzvedávají děti ze školek a škol. 
Velmi vítaným benefitem bude určitě možnost tří dnů volna v roce navíc. Toto volno by 
mohli zaměstnanci čerpat po dohodě se svým nadřízeným a bez udání důvodu. Při 
průměrném hrubém hodinovém výdělku 70 Kč by při pracovní době 7,5 hodiny týdně 
dostal pracovník zaplaceno 525 Kč náhrad za jeden den volna. Pokud zaměstnanec 
s tímto průměrným hodinovým výdělkem využije všechny tři dny volna navíc, znamená 
to vyplacení náhrad v částce 1.575 Kč. 
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3.5.2 Výhody a nevýhody pro zaměstnavatele 
 
Nevýhodou nově zavedených výhod pro zaměstnavatele je snížení jeho celkového 
disponibilního zisku. Vyšší náklady na zaměstnance jsou kompenzovány vyšším 
nárůstem disponibilních mezd zaměstnanců, jejich větší spokojeností, lepšími 
pracovními výsledky a také menší fluktuací. Podnik tak ušetří na nákladech za výběr a 
přijímání nových zaměstnanců, protože neustále opakovaný nábor a zapracování 
nových pracovníků je velmi nákladný. Stabilizace zaměstnanců díky pozměněnému 
systému odměňování a jejich spokojenost může vést také k vylepšení image 
zaměstnavatele na trhu práce a způsobit i vyšší zájem o práci v podniku. 
Výhody zkrácení pracovní doby oproti navýšení mezd zaměstnancům jsou již popsány 
v kapitole 10.1. Tam jsem vypočítala na modelovém příkladu rozdíl ve mzdě při 
rozdílném počtu odpracovaných hodin za jeden měsíc 750 Kč u jednoho zaměstnance. 
Pokud vezmeme v úvahu celý rok, jedná se o částku 9 000 Kč a při současném počtu asi 
630 zaměstnanců je to už 5.670.000 Kč na hrubé mzdy. Tato částka bude samozřejmě 
vyšší, pokud započítáme skutečné příjmy všech zaměstnanců. Velkou část výdajů zde 
tvoří pro zaměstnavatele pojistné, které odvádí za zaměstnance. Rozdíl v jeho 
odvodech činil v daném případě 255 Kč. Za rok při daném počtu zaměstnanců by částka 
činila celkem 1.927.800 Kč. 
Vyšší příspěvek na soukromé životní pojištění je pro zaměstnavatele výhodný v tom, 
že nepodléhá odvodům pojistného. Navíc i při zvýšené částce se zaměstnavatel vejde do 
limitu a může příspěvky zahrnout do svých nákladů.  
Uhradit tři dny volna navíc by nemělo být pro zaměstnavatele příliš zásadním 
výdajem. Volno pravděpodobně využije pouze část zaměstnanců (část jich každoročně 
nevyčerpá ani řádnou dovolenou). Tito zaměstnanci by bez této možnosti buď 
odpracovali svou směnu a v tom případě by se mzda s náhradou za ni příliš nelišila, 
nebo by byli nuceni si vzít neschopenku, kdy zaměstnavatel za první tři dny náhrady za 
nemoc neproplácí, příp. ošetřovné, které neplatí vůbec. Potom by to pro zaměstnavatele 
znamenalo vyšší výdaje. Při proplacení náhrad za tři pracovní dny v modelové částce 
1.575 Kč (viz. 11.1) by zaměstnavatel odvedl pojistné z této hrubé mzdy 536 Kč. Pokud 
počítáme se sto zaměstnanci, kteří by si v případě nezavedení výhody byli nuceni vzít 
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neplacené volno (neschopenku), vychází výdaje zaměstnavatele na hrubou mzdu a 
odvody za rok 211.100 Kč. Většina zaměstnanců si už v současné době bere 
z ekonomických důvodů na kratší pracovní neschopnost dovolenou, pro ně bude 
možnost volna navíc hlavně určena. 
 
3.5.3 Srovnání nákladů před a po zavedení změn 
 
Mzdové náklady jsou v mnoha firmách nejvyšší nákladovou položkou. Hlavními 
důvody jsou kromě vysokých průměrných mezd i vysoké povinné odvody 
zaměstnavatelů. V případě našeho podniku nepatří mzdové náklady mezi ty nejvyšší, i 
tak však tvoří jejich velmi významnou část. 
Tabulka č. 20: Daňové a odvodové zatížení pro zaměstnance 
Údaj před po 
Počet odprac. hodin za den 8 7,5
Hrubá mzda za měsíc 12.000 Kč 12.000 Kč
Odvod zdrav. poj. 540 Kč 540 Kč
Odvod soc. poj. 780 Kč 780 Kč
Daň 15% 445 Kč 445 Kč
Čistá mzda 10.235 Kč 10.235 Kč
Příspěvek ZL na živ. poj. 300 Kč 500 Kč
Celkový příjem 10.535 Kč 10.735 Kč
Průměrný hod. výdělek 69,00 Kč 73,60 Kč
Zdroj: Vlastní výpočet 
Z tabulky č. 20 je zřejmé, že zaměstnanec při nečerpání žádných náhrad bude odvádět 
stejné částky pojistného a stejná bude i jeho daňová povinnost. Zvýší se jeho celková 
disponibilní mzda o navýšený příspěvek na ŽP o 200 Kč měsíčně. Zvýší se také hrubý 
průměrný hodinový výdělek zaměstnance. 
Pokud pracovník vyčerpá tři dny placeného volna navíc, například při zdravotních 
potížích, na které by si jinak musel vzít neschopenku (pro zjednodušení neuvažuji při 
výpočtu s dalšími dny nemoci), potom rozdíl v hrubé mzdě činí 1.565 Kč a v čisté mzdě 
1.126 Kč (viz. tabulka č. 21). Pro výpočet byl vybrán měsíc srpen 2011, který měl 23 
pracovních dnů. 
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Tabulka č. 21: Příjem a odvody zaměstnanců při čerpání tří dnů volna v měsíci srpnu  
Údaje za měsíc před po 
Počet odpracovaných hodin 160 150
Hrubá mzda za odpracované 
hodiny 
10.435 Kč 10.435 Kč
Počet neodprac. hodin 24 22,5
Náhrada za neodprac. hodiny 0 Kč 1.565 Kč
Hrubá mzda celkem 10.435 Kč 12.000 Kč
Odvod pojistného 1.196 Kč 1.320 Kč
Daň z příjmu 15%  130 Kč 445 Kč
Čistá mzda 9.109 Kč 10.235 Kč
Zdroj: Vlastní výpočet 
 
V tabulce č. 20 i 21 byla při výpočtu zálohy na daň z příjmu odečtena základní sleva na 
poplatníka. 
Finanční plán zaměstnavatele vychází u zavedených změn z těchto předpokladů: 
 zvýšený příspěvek na soukromé životní pojištění získají všichni zaměstnanci po 
splnění podmínek – tj. asi 80% zaměstnanců 
 zkrácená pracovní doba se týká všech zaměstnanců 
 tři dny volna navíc využije asi 30% zaměstnanců, 
 minimálně jeden den volna navíc využije asi 60% zaměstnanců 
 
Tabulka č. 22: Náklady systému pro zaměstnavatele (v tis. Kč) 
Údaj před po 
Mzdové náklady 103.781 105.353
Odměny členům orgánů družstva 1.279 1.279
Náklady na sociální zabezpečení a 
zdravotní pojištění 
35.288 35.415
Sociální náklady 5.322 5.322
Osobní náklady celkem 145.670 147.369
Zdroj: Výkaz zisku a ztráty podniku a vlastní výpočet 
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Tabulka č. 23: Změny v odvodu daně z příjmu právnických osob (v tis. Kč) 
Údaj před po 
HV před zdaněním 9.920 8.221
Neodečitatelné náklady 6.071 6.071
Nezdanitelné výnosy 5.079 5.079
Hodnota darů 7 7
Základ daně 10.905 9.206
Daň PO 19% 2.072 1.749
HV po zdanění 8.833 7.454
Zdroj: Výkaz zisku a ztráty podniku a vlastní výpočet 
 
Z předchozích tabulek je zřejmé, že zavedení nového motivačního systému přinese i 
zvýšení celkových nákladů. I přes o něco menší daňové zatížení se tak zaměstnavateli 
celkově sníží jeho disponibilní zisk. Kompenzace spočívá v celkovém zvýšení 
disponibilních mezd zaměstnanců, jejich menší fluktuaci a dalšími výhodami s tím 
spojenými (viz. kapitola 11.2). Při výpočtu změn ve zdanění zisku zaměstnavatele v 
tabulce č. 22 jsem nepoužila údaje z aktuálního roku, kdy byla firma ve ztrátě, abych 
mohla lépe znázornit změnu ve zdanění po zavedení nového systému. Při použití 
aktuálních dat by podnik utrpěl větší ztrátu. 
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Závěr 
Péče o zaměstnance, jejich hodnocení a motivování včetně poskytování 
zaměstnaneckých výhod je dnes součástí strategie většiny společností. Kromě 
motivačního přínosu benefitů je pro zaměstnavatele důležité, jaký je daňový a 
odvodový režim těchto výhod, zda jsou osvobozeny od daně z příjmů fyzických osob, 
zahrnuty do daňově uznatelných nákladů či vyjmuty z vyměřovacího základu pro 
pojistné. Pro zavádění změn do stávajícího hodnotícího systému je proto potřeba znát 
aktuální legislativu a sledovat její vývoj a časté změny. 
Jedním z problémů, které měla změna motivačního systému družstva řešit, je velká 
fluktuace zaměstnanců. Příčin fluktuace může být mnoho a ne vždy jsou přesně 
definovatelné. Některé nemůžeme ovlivnit – např. specifika povolání, osobní důvody 
nesouvisející s prací v podniku. Existuje ale mnoho faktorů, které zaměstnavatel 
ovlivnit může jako je například nedostatečné ohodnocení, špatná interní komunikace, 
nízká motivace a spokojenost, zanedbávání otázky vzdělání a rozvoje zaměstnanců 
apod. Průzkum ve společnosti ukázal, že kromě mzdového ohodnocení si zaměstnanci 
velmi cení také dobré vztahy, osobní spokojenost na pracovišti a uznání od svého 
nadřízeného. Podle mého názoru by se firma prostřednictvím svých manažerů měla 
zabývat i těmito faktory. Vedle zavádění nových benefitů je toto řešení méně nákladné a 
pro podnik je optimální kombinace obou přístupů. 
V současnosti se vedení družstva zabývá novým systémem hodnocení a kontroly 
pracovníků prodejen a také změnami v přijímacím procesu zaměstnanců. 
Prostřednictvím projektu EU budou mít zaměstnanci možnost zúčastnit se různých typů 
školení v rámci svého dalšího vzdělávání a rozvoje.  
Do budoucna by měl podnik pro svůj úspěšný rozvoj pravidelně sledovat míru fluktuace 
svých zaměstnanců a srovnáním s oborovou konkurencí udržovat její optimální úroveň. 
Při správné pozornosti tomuto problému firma ušetří značné nákladové prostředky, 
které může využít pro jiné účely. Nastavený motivační systém je proto nutné pravidelně 
revidovat a případně aktualizovat. 
Jsem přesvědčena, že podniku se péče o zaměstnance vrátí v podobě stabilních a 
spokojenějších zaměstnanců, kteří budou pro společnost přínosem. 
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Příloha č. 2: Dotazníkové šetření 
Dobrý den, 
jmenuji se Radka Hrabcová, jsem zaměstnanec družstva a studuji na VUT v Brně, Fakultě 
podnikatelské obor Daňové poradenství. Zpracovávám bakalářskou práci na téma „Motivační 
systém ve spotřebním družstvu, návrh jeho změn“. Prosím Vás o vyplnění tohoto dotazníku, 
který mi pomůže při zpracování mé práce. Dotazník bude použit pouze pro účely mé práce a 
nebude nikde publikován. 
Děkuji za Váš čas. 
Zakroužkujte, prosím, pouze jednu odpověď u každé otázky. V případě potřeby můžete doplnit 
své tvrzení na řádku pod otázkou. 
1. Jak dlouho pracujete ve spotřebním družstvu Jednota SD Mikulov? 
Méně než 1 rok     2 – 3 roky     4 – 5 let     více než 5 let 
.......................................................................................................................................................... 
2. Jste v práci spokojeni? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
3. Cítíte jistotu zaměstnání? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
4. Jste v práci často pod tlakem a ve stresu? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
5. Zajímá se Váš přímý nadřízený o Vaše pracovní problémy (existuje dobrá komunikace  
     mezi Vámi a zaměstnavatelem)? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
6. Jsou pro Vás důležité vztahy na pracovišti? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
7. Máte dobré pracovní a hygienické podmínky na pracovišti? (Týká se pracovního prostředí, 
pomůcek na pracovišti, zázemí.) 
Ano    Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
8. Zvládnete svou práci bez problémů během pracovní doby? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
9. Jste spokojen/a se současnou výší Vaší mzdy? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
10. Jste seznámen/a s příplatky a odměnami na které máte nárok? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
11. Jste spokojen/a s rozpisem svých směn? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
12. Motivuje Vás Váš nadřízený k lepším výkonům svým slovním uznáním (pochvalou)? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
13. Důvěřujete svému přímému nadřízenému? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
14. Které ze současných zaměstnaneckých výhod využíváte? 
Příspěvek na stravování  Věrnostní odměny za odpracované roky   Nápoje na pracovišti    
Příspěvek na životní pojištění     Příspěvek na dovolenou (poukázky) 
.......................................................................................................................................................... 
.......................................................................................................................................................... 
 
15. Jaké další zaměstnanecké výhody byste přivítal/a? 
Dny dovolené navíc     Poukázky na kulturní akce     3 dny volna v roce na nemoc 
Kratší týdenní pracovní doba     Příspěvek na penzijní připojištění     Jazykové kurzy 
.......................................................................................................................................................... 
.......................................................................................................................................................... 
 
16. Uvítali byste nějaké společenské akce pořádané podnikem? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
17. Myslíte si, že atmosféra ve firmě se v současné době zlepšuje? 
Ano     Spíše ano    Spíše ne     Ne 
.......................................................................................................................................................... 
18. Uvažujete (nebo jste v poslední době uvažoval/a) o odchodu ze zaměstnání? 
Ano     Spíše ano     Spíše ne     Ne 
............................................................................................................................................. 
 
Další podněty a připomínky: 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
 
Děkuji za váš čas strávený nad tímto dotazníkem. 
Radka Hrabcová 
 
